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Sekil 1: Sessizlik Sarmali

SEKILLER LISTESI






OZET

Orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti isgdrenler ve orgiitler igin farkl
sorunlar dogurabilecek bir durumdur. Sessizlige biirlinen c¢alisanlar, diisiincelerini ve
duygularin1 disa vurmayarak isgoérenlerde zamanla isten ayrilma niyetleri olusmasina
sebep olacaktir. Bu durumun 6niine gecilmemesi halinde, gerek isgorenler ve gerek
orgiitler agisindan énemli zararlarin meydana gelmesiyle sonuglanacaktir. Orgiitsel
sessizlik ve isten ayrilma niyetlerinin belirlenmesi ve Oniine gegilmesi isletmelerde
oldukca zor olabilmektedir. Bu nedenle arastirma, iggérenlerin orgiitsel sessizlik ile
isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla gergeklestirilmistir.
Aragtirmanin evrenini Sivas il merkezinde bulunan Organize Sanayi Bolgesi’ndeki
33 isletmede calisan 4327 kisi olusturmaktadir. Arastirmada Cronbach’s Alfa
Katsayisi, frekans ve yiizde dagilimi, t-testi, Anova testi ve Kolerasyon analizleri

yapilmustir.

Arastirmada, demografik Ozelliklere gore orgiitsel sessizlik diizeyleri analiz
edildiginde, cinsiyet, egitim durumu ve medeni durum bilgilerinde anlamli bir
farklilik bulunmustur. Yas, toplam calisma siiresi, isletme ici ¢aligma siiresi ve aylik
gelir diizeylerinde anlaml1 bir farklilik bulunamamustir. isten ayrilma niyeti kavrami
analiz edildiginde ise, cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, toplam ¢alisma
siiresi, isletme i¢i caligma siiresi ve aylik gelir diizeylerinde anlamli bir farklilik

olmadig1 sonucuna ulagilmaistir.

Orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti kavrami arasindaki iliskiyi
incelemek amaciyla yapilan kolerasyon analizi sonucunda, orgiitsel sessizlik ve isten
ayrilma niyeti arasinda ters yonde ve oldukg¢a zayif bir iligki oldugu sonucuna

ulastlmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Isten Ayrilma Niyeti

Xi
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ABSTRACT

Organizational silence and the intent to leave the workplace can cause
different problems for occupations and organizations. Employees ise silence will
show their intentions to break out of work over time in the workplace by not
explaining their thoughts and feeling. If this case in not taken into consider, it will
result in significant losses. Organizational silence and intention to leave can be very
difficult to identify. For this reason, the research was conducted to examine the
relationship between the organizational silence and intention to leave. The universe
of the research is composed of 4327 people working in 33 different enterprises in the
Organized Industrial Zone in Sivas. Cronbach’s alpha coefficient, frequency and
percentage distribution, t-test, Anova test and correlation analysis were performed in
the study.

There is an appropriate difference in the survey in terms of the suitability of
your silence in demographic work, gender, education and marital status. Age,
workmanship and compensation. When analyzed in terms of intent to leave, it is
possible to reach gender, age, marital status, educational status, in-house labor and
accountability levels.

As a result of the analysis of the relationship between organizational silence
and the concept of intention to leave, it is concluded that organizational silence and

intention to leave are inversely related to the intention to leave.

Key Words: Organizational Silence, Intent to Leave
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GIRIS
Orgiitsel sessizligin isten ayrilma niyetine etkisi calismanin konusunu
olusturmaktadir. Bu ¢alismada, isletmelerdeki orgiitsel sessizlik ve alt boyutlari ile
igsgorenlerin isten ayrilma niyetleri belirlenerek genel anlamda orgiitsel sessizligin

isten ayrilma niyetine etkisi dl¢tilmiistiir.

Calismanin ilk boliimiinde orgiitsel sessizlik kavrami ikinci boliimiinde ise
isten ayrilma niyeti kavrami incelenmistir. Caligmanin ti¢lincii boliimde arastirmanin
evreni ve 6rneklemi, veri toplama yontemi, kullanilan 6lgekler, givenirlik analizleri
ile hipotezler olusturulup verilerin analizi/degerlendirilmesi yapilmigtir. Bu
baglamda 14 tane hipotez olusturulmustur. Bununla beraber bu bdlimde elde edilen
bulgular ele alinmis ve bulgulara gore yorumlar yapilmistir. Calismanin sonug

boliimiinde ise arastirmanin temel bulgular1 yorumlanarak dnerilerde bulunulmustur.

Orgiitsel sessizligin isten ayrilma niyetine etkisi kapsaminda elde edilen
bulgular isletmelerin mevcut durumlarim 6grenme, Onlem alma ile kendilerini
gelistirme hususunda ve diger caligmalara katki saglamasi, kaynak olusturmasi

bakimindan 6nemli olacag: diistiniilmektedir.






BIRINCi BOLUM

ORGUTSEL SESSIZLIK

1.1.0rgiitsel Sessizlik Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Orgiitlerdeki var olan kiiltiire gore; isgdrenlerin sessiz kalmalari mevcut
sartlardan memnun olduklar1 anlamina gelmektedir. Yasanilan ekonomik krizler
sebebiyle ¢aliganlarda iglerini kaybetme, bulunduklar1 pozisyonlarin degistirilmesi,
dedikoducu, sikayet¢i ve sorun c¢ikarici bir bireymis gibi algilanma endiseleri
olusabilmektedir. Bundan dolay1 isgdrenler Orgiitteki mevcut sartlardan memnun

olmasalar bile bu durum iggorenlerin sessiz kalmalarina sebep olmaktadir (Kahveci

2010: 6).

Yapilan arastirmalarda orgiit yoneticilerinin, kendi fikirlerini desteklemeyen
calisanlara sicak bakmadiklari sonucu ortaya g¢ikmaktadir. Buna gore, korku ve
sindirme hakim kilindig1 orgiitlerde is gorenler, sessiz kalmaya mahkdmdurlar
(Alkan 2016: 24).

Isgorenlerden, sert rekabet kosullar1 ve kiiresellesme gibi sebeplerden dolay1
gorlslerini ve fikirlerini rahatca ifade etmesi ve daha fazla sorumluluk almasi
beklenilmektedir. Bu dogrultuda insan kaynaklar1 y&netiminin, Orgilit organlariyla
uyumlu iletisimi ile bilgiyi dogru ve gerekli yerlerde paylasmasinin dnemi giin
gectikce daha da artmaktadir. Isgérenlerin orgiitsel siireclere daha ¢ok katilmalari,
orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmesi adina énem arz etmektedir. Orgiitler, bu
durumun 6nemini bildikleri halde, bilingli ya da bilingsiz olarak isgdrenlerin sessiz
kalmalarina sebep olmaktadirlar. Onceleri uyum gostergesi olarak diisiiniilen sessiz
kalma davraniglar1 artik giinlimiizde bir geri ¢ekilme ya da tepki olarak

diistiniilmektedir (Kolay 2012: 6).

Sessizlik, hem sosylojoji, hem psikoloji hem de iletisim gibi g¢esitli
disiplinlerde kullanilabilen bir kavramdir (Yesilaydin ve Bayin 2015: 104). Tirk Dil
Kurumu(2009)’na gore sessizlik; sesin olmamasi, silikit olarak tanimlanmistir

(Ozgan ve Kiilekgi 2012: 34). Psikolojide, 6zgiivensizlik belirtisi ve icine kapanma



gibi bir durumu nitelemektedir. Ayni sekilde sessizlik, sosyolojide toplumsal
suskunluk gibi genellikle olumlu olmayan bir durumu nitelendirilmektedir. Sessizlik
yani sese dayali giiriiltiinlin olmamas1 sakinlesme, dinginlik ve huzur gibi olumlu
cevresel bir 6zellik olarak gorilmektedir (Cakici1 2007: 147-148; Kutlay 2012: 36;
Apak 2016: 16). Bunlara ek olarak ise, saygi, tevazu, nezaket, sagduyu gibi erdem ve
iyi ahlak unsurlar ile de yakindan ilgilidir (Yiksel 2015: 24; Kahveci ve Demirtas
2013: 168; Kayalar ve Alparslan 2012: 137). Sessizlik ¢ogu zaman da uyumla ve
sorunsuzluk ile es tutulmaktadir (Eriguc vd., 2014: 63).

Sessizlik literatlirde, oOrgiitiin giiriiltiisiiz olmas1 ya da dogal sessiz olma
halinden ziyade amagcli, bilingli ve aktif ve bir davranis olarak ele alinmaktadir.
Sessizlik, ilk baslarda onay anlamina gelen ses c¢ikarma eksikligi ya da baglilik
gostergesi olarak degerlendirilmistir (Ugok ve Torun 2015: 28). Fakat sessizlik,
orgiitle ilgili sorunlar ile konular hakkinda fikir ve bilgi sahibi olmay1 ayrica bunlarla
beraber bilginin bilingli bir sekilde saklanmasini tasvir etmekte olup olumsuz bir
durum olarak degerlendirilmektedir (Harbalioglu 2014: 8; Ozcan 2011: 81).

Morrison ve Milliken’e gore sessizlik; “isgorenlerin orgiitlerini ve islerini
iyilestirme ile alakali fikir, diisiince ve bilgilerini kasitli bir sekilde esirgemeleri”
anlami tagimaktadir (Cavusoglu ve Kose 2016: 122; Yaman ve Ruclar 2014: 38;
Cakic1 2008: 118). Sessizlik kavrami bir bagka tanimda ise; “isgdrenlerin kendi
orgilitsel kosullarinin biligsel, davranissal ya da duygusal degerlendirmeleri hakkinda,
bu durumu degistirebilecek veya diizeltebilecek bireylere yazili ya da sozlii ifadeden
kaginma” olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel sessizlik tanimlarinda ve analizlerinde
genellikle aktif, bilingli, kasitli ve amacgli bir davranig olarak ele alinmaktadir
(Soycan 2010: 22-23; Bildik 2009: 21). Sessizlik bazi durumlarda degerli ve gizli
bilgileri saklamak adina proaktif ve stratejik bir yaklasim olarak algilanmaktadir

(Alparslan 2010: 3-4).

Konu ile alakali birgok arastirmaya sahip olan Morrison ve Milliken (2000)
orgiitsel sessizligi; “Orgiitsel ilerlemeyi engelleyici ve orgiitsel birligi olumsuz
etkileyen bir faktor” seklinde tanimlamislardir. Pinder ve Harlos (2001) sessizligi;
“isgorenlerin Orgiitlerini degistirme kapasitelerinin olmasina ragmen; oOrgiitsel

konularda bilerek ve isteyerek diislincelerini dile getirmemesi” olarak



tanimlamiglardir. Henriksen ve Dayton (2006) ise sessizligi; “Orgiitlerin karsilastig
onemli sorunlar karsisinda, cok az tepki vermesi ve ya toplu olarak tepkisiz kalmas1”
seklinde tanmimlamaktadirlar. Bir baska tanima gore ise Orgiitsel sessizlik,
“isgorenlerin oOrgiitsel sorunlar karsisinda duygu ve diisiincelerini ifade etmemeleri
olgusuna dayanan ortak bir davranig bi¢cimi” olarak tanimlanmaktadir (Catir 2015:
26-27). Yine, Pinder ve Harlos (2001)’a gore sessizlik; “bireyin icinde, kendisiyle
iletisim kurdugu durumu ifade eder.” Baska bir ifadeyle sessizlik, bireyin kendi
icinde mevcut olan farkli duygu, bilgi ve niyetleri barindiran bir iletisim seklidir
(Ozdemir ve Sarioglu Ugur 2013: 260). Buna gore, sessizlik konusma veya ses
eksikligini igeren; ancak bunlarla sinirli olmayan c¢ok yonlii bir kavram olarak

gorulmektedir (Pinder ve Harlos 2001: 334).

Van Dyne, Ang ve Botero (2003)’da sessizligi “kasitli bir sekilde isle alakali
sikayetlerin ve fikirlerin normal calisma siireci i¢inde iggérenler tarafindan baski
altinda tutulmas1 ya da aciga vurulmamasi” seklinde tanimlamislardir. Ote yandan
orgutsel sessizlik, orgutsel sorunlarla micadele etmeden, sartlar1 kabullenme ya da
isgorenlerin iistlerinden ¢ekinmelerine bagli olarak gelistirdikleri kendilerini koruma

davranisi seklinde de nitelendirilmektedir (Arli 2013: 70).

Bowen ve Blackmon sessizligi insanlarin orgiitsel sdyleme Ozgiirce katki
saglamamalar1 seklinde tanimlamigtir. Bir baska tanimda ise orgiitsel sessizlik,
isgorenin orgiitsel konulara iliskin degisim olusturma giiciine sahip bireylere, gercek

goruslerini sdylemekten kaginmasi olarak ifade edilmektedir (Batmunkh 2011: 49).

Foucault sessizligi; ‘sdylenen seylerin yaninda isleyen, onlari tamamlayan,
onlarla iligki i¢inde olan stratejik bir davramig’ seklinde tanimlayarak, sessizligi

strateji temelinde ele almistir (Turhan vd., 2015: 4).

Bagheri, Zarei ve Aeen (2012)’e gore isgorenler oOrgiitlerin bir pargasidir.
Bundan dolay1 isgorenler, oOrgiit i¢in yararli olabilecek bilgileri isteyerek ya da
istemeyerek kendilerine saklamalar1t durumunda sessizligin olusabilecegini ifade

etmektedirler (Kiiciikler ve Kisa 2016: 522).

Blacman ve Sadler ile Smith sessizligi iki boyut olarak siniflandirmistir.
Bunlar, calisanlarin sessiz kalmasi ve calisanlarin sessiz birakilmasidir. Calisanlarin

sessiz kalmasi bilingli ve kasitl bir durumdur. Yani tamamen kendilerinden kaynakli



sebeptir. Calisanlarin sessiz birakilmasi ise Orgiitiin yonetim sekline ve {ist
yOneticinin g¢alisanlara olumsuz tutumlarina baghidir. Bu sebeple calisanlar sessiz

kalmak zorunda birakilmaktadir (Tiktas 2012: 75; Akyuz 2015: 208).

Sessizligi arastiran bireylerin akillarinda farkli diisiincelerin ortaya ¢ikmasi ya
da soru isaretlerinin olmasi, bu kavrama iliskin gelistirilen olumlu ya da olumsuz
yaklasimlar sebebiyledir. Bu durumu, Morrison ve Milliken sessizlik kavraminin
iginde bulunan girdapsal ikilemden kaynakli oldugunu sdylemektedir. Morrison ve
Milliken’e gore sessizligin belirsizlik ve karmasiklik igeren bir kavram oldugu
yoniinde anlayis vardir (Kéhya 2013: 69). Pinder ve Harlos (2001: 338) bu ikilemli
yapiyi su sekilde siralamaktadir;

e Sessizligin insanlar1 bir araya getiren ve birbirinden uzaklastiran bir yapisi
vardir.

e Sessizlik bireylerin arasindaki iliskiye hem zarar verebilir hem de
iyilestirebilir.

e Sessizlik bilgi saglayan hem de bu bilgiyi gizleyen bir olgudur.

o Sessizlik, derin dlstincenin ve/veya hicbir sey diisinmemenin isaretidir.

Sessizlik hem anlasmay1 ve anlasmazligi ifade edebilir.

Orgiitsel sessizlik tanimlama ve analizlerinde genellikle son {i¢ fonksiyon
uzerine dikkat cekilirken (Apak 2016: 17) sessizligin, pasif karakterli bir yapiya
sahip oldugu ve ¢esitli nedenlere kars1 olumsuz bir tepki olarak ortaya ¢ikan bilingli

ve kasith davraniglardan olustugu s6ylenebilir (Kahya 2013: 70).

Brinsfield (2009) ¢alismasinda calisan sessizligini her zaman hissedilen, ¢cok
amagli, giivenilir bir sekilde Olgiilebilen ve diger Onemli Orgiitsel davranis
fenomenleri ile anlamli baglilik gosterdigine isaret eden sonuclar elde etmislerdir

(Erdogan 2011: 25).

Sessizlik kavrami sik sik iletisim kurmama ile karigtirllmaktadir. Sessizlik
esas itibariyle kisilerin bilingli olarak gosterdikleri bir davranistir. Sessizlik sadece

onemli bilgiler hususunda iletisimden kagmayi ifade etmektedir (Caylak 2014: 4).

Orgiitsel gelisme ve degisme yolunda, drgiitsel sessizlik potansiyel bir engel

olusturmaktadir (Ayhan vd., 2016: 510). Ciinkii degisimi, caligsanlarin orgiitsel



konulardaki samimi fikirleri, etkilemekte ve yonlendirmektedir (Karabag Kdse 2013:
29).

Orgiitler, isgorenlerin kendilerine giivenmelerini, sahip olduklar1 bilgileri
korkmadan ortaya koymalarini, goriislerini ve Onerilerini acik¢a soylemelerini
beklemektedirler. Fakat arastirmalarda yukarida bahsedilenlerin tam tersi bir durum
ortaya ¢ikmaktadir. Literatiire bakildiginda personeli giiclendirme ve agik iletisime
verilen 6nemin gerekliligi ne kadar vurgulansa da uygulamalarda genellikle isgérenin
bagli oldugu orgiitlerde bilgi paylasiminin ve iletisiminin desteklenmedigi

belirtilmektedir (Eren 2013: 30; Taskiran 2010:).

Firmalarin basarilarinin  altinda ¢alisanlartyla daha barisik olmalar
yatmaktadir (Sarikaya 2013: 47). Bugiin uzak doguda kullanilan Kaizen sisteminin
en oOnemli faktdrii devamli gelisimi desteklemesidir. Orgiitler yapilanmalari
dogrultusunda ¢ift yonlii iletisim yollarin1 kullanirlar. Boylece herhangi bir 6rgutsel
problemi en kisa zamanda  belirleyebilmekte ve  ¢oziim  yollar
gelistirilebilmektedirler. Buradan hareketle iletisim yollarinin saglikli bigimde

caligmasi orgilitlerin varligini devam ettirmesi i¢in hayati 6nem tasimaktadir.

Isgorenler bahsedilen iletisim mekanizmasinda cesitli sebepler dolayisiyla
bilgi paylasmaktan kacinabilirler. Birgok akademisyen orgiitiin basarisi i¢in yukari
yonlii iletisimin gerekliliginden bahsetmektedir. Bununla beraber etkin bir karar
alabilmek adina farkli goriislerin de 6nemine deginilmektedir. Ancak bir¢ok isgdren

yukar1 yonlii iletisim de zorluklar yasamaktadir (Kolay 2012: 7).

Yukaridaki tanimlardan yola ¢ikarak, orgiitsel sessizligin, ¢alisanlarin fikir,
diislince ve goriislerini paylasma, sahip olduklar1 bilgileri diger insanlara aktarma,
orglit icindeki c¢alismalar1 ilerletme, gelistirme ve Orglitsel problemleri ¢6zme
hususunda, tehlikeli bir duruma diisme kaygis1 giiderek, kendilerini olumsuzluga
ittikleri ve bunun sonucunda suskun kalmayi sectikleri ve bu davranig bi¢iminin
kasitl ve bilingli bir davranis sekli oldugunu sdylemek miimkiindiir (Paga 2015: 15).
Ozetle, orgiitsel sessizlik, isgorenlerin bilgilerini ve yeteneklerini orgiite yeterince

yansitmadiklar1 bir durumu ifade etmektedir (Kaygin ve Atay 2014: 99).

Orgiitsel Sessizligin Tarihsel Geligimi: Orgiitlerde sessizligin tarihsel

incelemesi 3 baslik altinda ele alinabilir. Birinci baslik olarak, ilk dalga ismi ile



adlandirabilecegimiz ve 1970 ile 1980 yillar1 arasinda yapilan aragtirmalar1 kapsayan
donemdir. ikinci bashk olarak, ikinci dalga ismi ile adlandirabilecegimiz 1980 ve
2000 yillan arasinda yapilan arastirmalar1 kapsayan donemdir. Son baslik ise mevcut
dalga ismi ile adlandirabilecegimiz 2000 yilindan bu giine kadar yapilan

aragtirmalar1 kapsayan donemdir.

[lk Dalgada seslilik ve sessizlik kapsaminda cesitli ¢alismalar
gergeklestirilmistir. Bu ¢alismalarin en goze carpanlari Albert Hirschman’in
caligmalari, Abraham Tesser liderligindeki psikoloklarin c¢alisma yaptiklart Mum
Etkisi ve Elisabeth Noelle-Neumann’in 1974 yilinda iizerinde calistigi “sessizlik
sarmal1” terimidir (Budak 2015: 5).

Sosyal bilimciler 1970’lerden 1980’lerin ortalarina dogru orgiitlerde seslilik
ve sessizligin birkag¢ farkli formda oldugunu fark etmislerdir. Bu baglamda sesliligi
orgiitsel tatminsizlige bir tepki olarak degerlendiren ilk sosyal bilimci 1970 yilindaki
calismasi ile Albert Hirschman olmustur. Bunu, orgiitsel performanstaki bir diisiisten
sonra tliketicilerin nasil davrandiklarina dair bir tipoloji One siirerek yapmuistir.
Tiiketicilerin tatminsizlige ¢ikis ve seslilik olarak iki farkli sekilde tepki verdiklerini
one siiren Hirschman sesliligi “iliskilerde uygunsuz bir durumdan ka¢gmak yerine;
bireysel veya kolektif olarak yonetimi dogrudan géreve ¢agirmak, daha yiiksek bir
otoriteden yonetimde degisiklik icin gii¢ kullanma niyetiyle yardim istemek veya
kamuoyunu ydnlendirmeyi amaclayan ¢esitli eylem ve protestolar gibi, degisiklik
icin her tlrlii girisim” olarak tanimlamistir. Cikis segenegini ise; ““ bazi miisterilerin
firmanin trlinlerini almay1 birakmalar1 veya bazi liyelerin orgiitii terk etmesi” olarak
tanimlamistir. Hirschman daha sonra, seslilik veya c¢ikisi, ii¢ degiskenli sadakate
bagl ifade formlar1 olarak ele almistir. Ancak Hirschman, baglilig1 kesin bir sekilde
tanimlamamus, ¢ tip tarif etmistir: (1) bilingsiz (yani, mevcut meseleler hakkinda
diisinmeme), (2) bilingli/pasif (yani, sessizlik iginde aci1 ¢ekme, durumun
diizelecegini Uimit etme), (3) bilingli/aktif (yani, ¢6ziim veya degisiklik icin
konusma). Hirschman sesliligin, orgiitlerine bagli calisanlarin hosnutsuzluklarini
ifade etmede kullanildigini, ¢ikisin ise sadakatsizler tarafindan kullanildigini iddia

etmektedir (Sehitoglu 2010: 16-17).



Hirschman’a gore c¢alisanlar tatminsizlige iki farkli yolla tepki
gostermektedirler. Bunlar ¢alisanin orgiitten ayrilmasi ve fikirlerini yiiksek sesle
ifade etmeleri yoluyladir. Burada yiiksek sesten kasit sikdyet edilen konularda
oneriler sunmak ve sorunlar1 yonetici ile konusarak ¢dzmektir. Orgiitsel baglilik
diizeyleri yiiksek olan isgdrenler bu goriise gore rahatsiz olduklari konular1 dile
getirerek seslerini ¢ikarma yolunu se¢mektedirler. Bununla beraber Hirschman
(1970) sessizligi belirgin bir sekilde tanimlamamuistir. Sadece, birtakim tatmin
olmayan isgorenlerin isten ayrilmayip islerin daha da iyiye gidecegine dair inanclar
tasiyip, sessizlik icinde mevcut duruma katlanacaklarint 6ne stirmiistiir. Hirschman
sessizligi sadakat ile es anlamli, pasif ama yapict bir cevap olarak degerlendirmistir

(Ozdemir 2015: 8).

Abraham Tesser ve arkadaslarinin 1970 yilinda ortaya ¢ikardiklar1 ve ‘sessiz
tepki’ olarak isimlendirdikleri ¢alisma, seslilik ve sessizlik iizerine dikkat ¢ekmistir.
Bu arastirmada Abraham Tesser ve arkadaglari, kotii haber tasiyicist olarak
bilinmekten rahatsiz olacagi i¢in bireylerin negatif bilgiyi iletmek istemedigini ortaya
koymaktadir. Arastirmacilar, kotli haberleri iletmedeki olumsuzlugun, haberi veren
ile alan arasindaki iligkinin zarar gérecegi kaygisinin yani sira alicinin talihsizligini
paylasamamanin verdigi sucluluk duygusu olarak gbzlemlemislerdir (Tecimen 2013:

15).

Bruneau (1973) Hirschman’in yapmis oldugu arastirmalardan bagimsiz
olarak, sessizligin kasithh olmayan formlarim1 amaglh sessizlikten farklilastirip
sessizligi psikolinguistik bir perspektiften caligmistir. Ayrica davranigsal bilim
perspektifine ve anlam diizeyine gore 3 sessizlik tipi 6ne siirmiistiir. Bu sessizlik
tiplerinden ilki psikolinguistik sessizliktir. Bruneau bu sessizlik tipini; “konusma
sirasindaki duraklamalar ve ani bilingsiz kisimlar” (6r; “eee” ve “hmm” kullanimi)
seklinde tammmlamustir. Ikinci sessizlik tipi etkilesimci sessizliktir. Burada ise
sessizligi, konusma sirasinda ¢ogu kez anlam, hiikiim ve etkiler i¢Eren uzun siren
araliklardan meydana gelen sessiz kalma durumu olarak agiklamistir. Bruneau’nun
ele almis oldugu sessizlik tiplerinin sonuncusu ise, sosyo-kultirel sessizliktir.
Bruneau’un bu sessizlik tipi, orgiit seviyesinde ve grup seviyesindeki duraksamalari
ifade etmektedir (Afsar 2013: 5-6).



Hirschman’in (1970) calismasinin iizerine ve daha sonra Rusbult, Zembrodt
ve Gunn (1982) eserine dayanarak Farrell (1983) is tatminsizligine baska bir tespit
yaparak, ilgisizlik, sogukluk, aldirmazlik, pasif ayrilik ve sessizlik tarafindan
nitelenen “ihmal” kavramimi tanimlamistir (Brinsfield 2009: 32). Farrell’e gore,
“isgdrenlerin yasamis olduklar1 tatminsizlik sonucu baghliklar1 azalan ve islerine
yabancilasan ¢alisanlar, orgiitsel katilimdan uzak durarak aldirmaz davraniglarda
bulunmay1 tercih edebileceklerdir”. Farrell, sesi aktif ve yapici olarak, ihmali ise

pasif ve yikici olarak ele almistir (Afsar 2013: 5).

Diger taraftan sessizlikle ilgili bir diger énemli ¢aligma ise 1970’li yillarin
basinda ortaya ¢ikan ‘sessizlik sarmali® teorisidir. Elisabeth Noelle-Neumann bu
teoriyle isgorenlerin toplumun problemleri hakkinda kendilerine destegin zayif
oldugunu algiladiklarinda sessiz kalma egilimlerini koruduklarini ifade ederler.
Korku ya da kendinden siiphe etme gibi durumlarda toplumun zayif desteginin
farkinda olan kisiler genel olarak konugmaya karsi isteksiz olup, sessiz kalma
pozisyonlarini arttirlar. Aksine bireyler toplumun daha gii¢lii destegi karsisinda
goriislerini daha kendinden emin bir sekilde ve korkmadan ifade edebilirler (Zafer

2014: 22).

Ikinci dalga olarak adlandirdigimiz, 1980°li senelerin ortasindan 2000’li
yillara kadar kapsayan bu donemde; ilkeli orgiitsel muhalefet, sessizlik ve konusma,
sorun bildirme, sikdyet¢i olma ve konu benimsetme gibi yeni incelemelerle
arastirmalar genisletilmistir. Orgiitsel adalet kavrami ile alakali ilk incelemeler de
calisanlarin  konusmasi iizerine odaklanilmistir. 1990°’lh  yillarin  sonlarina
gelindiginde ise, sosyal diglanma ve sagir kulak sendromu gibi konular iizerinde
yogunlasilmistir (Giilsen 2015: 23). Ayrica oOrgiitsel vatandaslik kavrami ile ilgili
calismalar (Erdogan 2011: 27) ve muhbirlik, aragtirmacilar tarafindan yiiriitilmistiir
(Tecimen 2013: 15). Ornegin, Cohen (1990) cogu arastirmacilarin aksine sessizligin
her durumda “kabul etme” anlamina gelecegi diisiincesine karsi ¢ikmistir. Bu
nedenle sessizligin farkli anlamlarinin da olabilecegini 6ne siirmistiir (Atasever
2013: 59). Cohen kétii davraniglara maruz kalan veya adil davranilmayan isgorenler
arasinda sessizligin ne tiir anlamlara gelebilecegi lizerine aragtirma yapmistir.
Sessizligin “red” olarak kavramsallastirilmas: ile tutarli olarak, 1997 yilindaki

caligmalariyla birtakim tatminsiz isgorenlerin sessizligi ¢ikis ile yani ayrilmayla
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birlestirebileceklerini ileri sliren Parker ve August bu durumda sessizce isten
ayrilmalarin olacagini ifade etmistir (Ruglar 2013: 70). Bu senelerde yoneticiler
calisanlarin orgiitsel konularda goriis ve Onerilerini saklayarak, yonetim tarafindan
sunulan her goriisii onaylamalarini sessizlik olarak ifade etmislerdir (Ozdemir 2015:

8).

Pierce, Smolinski ve Rosen’in 1998’de yaptiklari arastirmada Sagir kulak
sendromu ile oOrgiit iiyelerinin taciz konusunda yapilan sikayetlere verdikleri

tepkilerin seslilik ve sessizlik tizerindeki etkilerini arastirmiglardir (Budak 2015: 8).

Sessizlik kavrami orgiitlerde yaygin olarak goriilen bir davranis olmasina
ragmen, 2000’li yillara kadar oOrgiitsel arastirmalarda gerek teorik gerekse ampirik
olarak ¢ok fazla incelenmemistir (Tecimen 2013: 17). 2000°1i yillarin baslarindan
itibaren sessizlik kavrami, Orgilit yapisi lizerinde calisan arastirmacilar tarafindan
fazlasiyla ilgilenilen bir kavram haline biirlinmiistiir. Mevcut dalga olarak
adlandirdigimiz bu yillarda Orgilitsel sessizlik kavraminin bir¢ok bagimli veya
bagimsiz degiskenle olan iliskisi incelenmistir ve hala incelenmektedir. Bu donem de
orgiitsel sessizlik kavrami seslilik kavrami ile birlikte ele alinmis ve farkli boyutlar
ortaya konulmustur (Budak 2015: 8). Sessizlik konusu konusmanin ziddi olarak
kabul edilmistir (Giilsen 2015: 23-24).

Organizasyonlarda ya da endustride kolektif diizeyde bir fenomeni ifade eden
orgutsel sessizlik (Henriksen ve Dayton 2006: 1540) Morrison ve Milliken’in 2000
yilinda yapmis olduklar1 arastirmalar ile yonetim bilimi literatiiriine girmistir (Dasc,

2014: 26)

Ik ve ikinci dalga donemlerinde arastirilan gegmis calismalari icererek
kapsamlarini ileriye tagimistir. Bu arastirmalar Morrison ve Milliken’in 2000 yilinda
ortaya ¢ikardig1 “Orgiitsel Sessizlik” ile baslaylp 2001 yilinda Pinder ve Harlos’un
“calisan sessizligi” isimli ¢alismalariyla devam etmektedir (Erdogan 2011: 31).
Morrison, Milliken ve Hewlin’e ait olan ve 2003 yilinda isgorenlerin yukar ile
iletisime ge¢cmemelerinin sebeplerini arastiran c¢alismayr ayni yil Van Dyne vd.
tarafindan yapilan ¢ok boyutlu olarak “Calisan Sesliligi” ve “Calisan Sessizligi’ni

irdeleyen ¢alisma takip etmistir (Sehitoglu 2010: 22; Afsar 2013: 10).
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1.2. Orgiitsel Sessizligin Siniflandiriimasi

Kisiler, ¢esitli nedenlerden dolay:1 sessiz kalmayi tercih edebilmektedirler.
Sessizlik tercihi her zaman kisisel olmayabilir. Sessizlik bazen de bilginin tam olarak
anlasilmamasindan da kaynaklanabilir. Bazen, birtakim bilgi tiirleri gergekten tam
anlam ile ifade edilemez. Bundan dolay: bilginin orgiitlerde rahatca dolagimini ve
yoneticilere iletimini kolaylastirmak i¢in isgorenlerin fikir ve gortislerini rahatca dile

getirebilecegi bir ortamin olusturulmasi gerekmektedir (Ersangmis 2015: 23).

Orgiitsel sessizligi orgiitsel diizeyde smiflandiran arastirmalar iki temel
boyutta incelenmektedir. “Sessiz Kalma” olarak adlandirdigimiz ilk boyut
isgorenlerin sessiz kalip konusmamasi ya da konusamamasini ifade eder. Ikinci
boyut ise isgorenlerin sessiz birakilmasini yani konusulabilmesi ancak bunun
kisitlanmasini igermektedir. Bu boyutlar da kendi arasinda smiflandirilmaya
calisgtlmistir (Alparslan 2010:7; Ersangmis 2015: 23; Afsar 2013: 39-40; Okur 2016:
23-24).

1.2.1.Sessiz Kalma

Isgorenler bilingli ve kasith olarak kendi iradeleriyle sessiz kalmay1 tercih
edebilirler. Bunu tercih eden isgorenler, tam anlami ile konusamama ve ifade
edememe halleri i¢cinde olmaktadirlar. isgbrenler bu gibi durumlar1 olusturan Ortiik
yani ayrintili olarak ifade edilemeyen, yetenekler ve is yapis sekli, kiiltiirii ile alakali
bicimsellestirilemeyen bilgileri ve sezgisel, hissi, 6znel soz ile ifade edilemeyen veya
biling 6ncesi muhakemeye dayali bilgileri ifsa etme noktasinda da sessiz kalmalari
olagandir. Konusulabilen konularda sessiz kalma durumu ise kavramsal; herhangi bir
konuda otomatik olarak problem ¢6ziimiinden sonra ya da bu siire¢ icerisinde olusan
tecriibeye dayali bilgileri ve biling Oncesi kisacasi uzun siireli tecriibeye dayali,
hafizanin etkiledigi ancak ifade edilmeyen bilgiler icin gecerlidir (Tecimen 2013:
14).

1.2.1.1. Sessiz Kalma Bigimleri

Sessizlik davraniglar1 orgiitlerde c¢esitli sekillerde meydana gelmektedir ve
isgorenler, sagir kulak sendromu, calisan itaati, ¢ekilme ve baska davranislara
yonelme ile pasif kalma ve razi olma davranislari sergileyebilmektedir (Onal 2015:

101).
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1.2.1.1.1.Cahsan itaati

Itaat davranis1 geleneksel 6rgiit yapisinin en dnemli 6zelliklerinden biridir.
Geleneksel orgiit yapisinda isgérenler, genel politikalara ve yoneticilerin
talimatlarina uymak, itaat etmek zorundadir. Giicilin tek bir elde toplandig1 bu tiir
yapilarda otoriter yonetim tarzi hakimdir. Farkli goriislere miisamaha gosterilmeyen,
goriis ayriliklarina tahammiiliin olmadigi yapilarda, isgorenler var olan sartlar
sorgulamadan yukaridan gelen her seyi kabullenme davranisi gostermektedir.
Boylece bu orgiitlerde otoriter bir anlayisla tam bir itaat etme kiiltiirii olusmustur.
Itaat, kabul edilmis sessizlik kavrammin disa vurumudur. Calisan itaati, orgiit
kosullarin1 sorgulamadan kabul edisi, durumu sorgusuz sualsiz kabullenmeyi ve
mevcut alternatiflerin simirh farkindaligim ifade eder (Harbalioglu 2014: 23-24; Onal
2015: 101-102). Ogzellikle adaletsiz sartlarda itaat etme, mevcut alternatifleri
gormezlikten gelme ve baskasini arama arzusu eksikligi ile ayni1 anlamdadir
(Harbalioglu 2014: 23-24; Alkan 2016: 29). Itaatkar isgorenler, durumlarmin
farkinda olmaksizin goniilsiizce sessizlesirler. Statiikoya tahammiilleri daha
yiiksektir ve i¢inde bulunduklari kosullari normal olarak gorurler (Pinder ve Harlos
2001: 349 350; Sarikaya 2013: 58). Isgorenler arasinda itaat etme kiiltiiriiniin
olusmasi, iggorenlerin orgiit yapisini, ig tanimlarini orgiitte var olan kurallarin gerekli
oldugunu kabul etmesi anlamina gelir. Isgéren, drgiit icindeki kurallara ve emirlere
saygl duyarak, talimatlar1 yerine getirerek, verilen gorevi tamamlayarak ve
kaynaklar1 idareli kullanarak itaatkar ve Orgiitiine sadakatle bagli bir isgéren

oldugunu gésterir (Onal 2015: 101-102).

Orgiitlerine sadik olan ¢aliganlarin memnuniyetsizliklerini konusarak yani
seslerini ¢ikararak, sadakatsiz ¢alisanlarin ise memnuniyetsizliklerini orgiitten
ayrilarak gosterdikleri goriilmektedir. Ayrica orgiitlerine sadik olan ¢alisanlar sessiz
kalarak islerin daha iyi olacagini diisiinmektedirler (Brinsfield 2009: 31). Yine
isgorenler memnuniyetsizliklerini 6rgutsel faaliyetleri 6nemsemeyerek veya orgutsel

normlari pasif bir bicimde destekleyerek ifade edebilirler (Onal 2015: 102).

Hirschman (1970) sessizligin, ¢alisanlarin itiraz ettikleri bir durum olmadigini
nispeten bilingli ve gondlli olarak kabul ettikleri durum oldugunu belirtmektedir.
Statlikonun kabultnun nispeten dusuk, stres diizeyinin goreceli olarak yiiksek ve
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calisanlarin alternatifleri farkinda olmasi (veya olusturmak veya alternatiflerin ortaya
¢ikmast durumunda, onlara cevap vermek i¢in daha istekli) daha muhtemeldir.
Kisilerdeki; o6fke, korku, umutsuzluk, alaycilik ve depresyon sessizlik davranisi
gosteren bireylerdeki baskin duygulardir. Burada anahtar nokta vazgecememeleridir.
Itaatkar isgdrenler buna karsilik durumlarmin farkinda olmadan daha ¢ok ya da daha
az gonulstizce isteksizdirler. Itaatkar isgérenler durumlari umduklar gibi ya da
sartlar1 normal kabul etmektedirler. Bundan dolay: stres, itaatkar iggorenlerde daha
diisiiktiir. Isgorenlerin kendi kosullarina yeni alternatifler aramak veya olusturmak
icin motive degildirler. itaatkar isgdrenler bu nedenle ses ¢ikartma konusunda daha
isteksizdirler (Sarioglu 2013: 45-46; Tecimen 2013: 23).

Sessizlikten daha derin bir duygu olan itaat etmenin kirilmasi igin,
sessizlikten daha fazla kiskirtma ve yardim gereklidir. Clinkii itaatkar calisanlar
sessizliklerinin daha az bilincindedir. Bundan dolay:1 isgorenler degisiklige sessiz
karsitlarindan daha az istekli veya daha az hazirdir (Harbalioglu 2014: 24; Dilek
2014: 19; Yiiksel 2015: 30; Isleyici 2012: 21; Tecimen 2013: 23).

Orgiit icerisinde ¢alisanlar kendilerinden istenilen seylerin yapilmasi, orgiit
kurallarinin aynen uygulanmasi ve islerin zamaninda yapilmasi ile itaatkar
olduklarini gostermektedirler Calisanlarin itaat duygusuyla kabul edilmis sessizlik
haline girecegini daha dnce sdylemistik. Fakat itaat etme ve sessiz kalma duygularini
yasayan calisanlar arasinda cesitli farkliliklar vardir. itaat eden ¢alisanlar sadece
sessiz kalan calisanlara gore var olan sartlar1 daha fazla kabul etmislerdir ve var olan
sartlar1 degismek icin ¢ok fazla ¢aba sarf etmezler. Ayrica itaat eden kisilerin bu
sessizlik durumlarindan kurtulabilmeleri i¢in daha fazla caba sarf etmeleri
gerekmektedir. Pinder ve Harlos’a (2001) gore; itaatkar calisanlar, var olan sartlari
olmasi gereken sartlar olarak goriirler. Dolayisiyla itaatkar sekilde ¢alisanlarin

stiregelen Orgiit sartlarina gz yumma siireleri daha fazladir (Budak 2015: 17).

ol (2004)’ e gore “itaat duygusuna sahip olan isgorenler, orgilite hangi
katkilar1 saglayabilecekleri konusunda diisiinme ihtiyac1t duymazlar. Ayni zamanda,
fikirlerini ve bilgilerini ifade etmezler. Boylelikle orgiitte farkli ve yenilik¢i fikirlerin

ortaya ¢ikmamasina sebep olmaktadirlar. Itaatkir isgérenler ayni sekilde, orgiit
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icindeki tiim kurallar1 kabul edip baska bir alternatif arayisina girmezler. Bu durum

neticesinde igsgorenler olusan sessizliginin farkinda degillerdir” (Yanik 2012: 47).

Calisanlar itaatkarliklarini, orgiite karsi bagliliklari olmadan gostermeleri
durumunda istenmeyen durumlar ortaya ¢ikabilmektedir. Itaatkar ¢alisanlarin orgiite
baglilik duygularimin yiiksek olmasi, Orgiitiin yol kat edebilmesi icin gerekli
yenilikler yapilmasi konusunda oldukg¢a ise yarayacaktir. Sadece itaatkar olan
calisanlar, gerektigi yerlerde orgiitiin faydasina olabilecek yeni fikir ve goriislerini
sOylemeyeceklerdir. Bu da oOrgutin istenilen diizeyde ilerlemesinin éninde engel
teskil edecektir (Budak 2015: 17).

Varoglu (1993) ise yaptifi calismada; itaatkdrligin genellikle baglilik
davraniginin bilegenlerinden biri olarak goriildiigiinii, ancak baghlig1 itaatkarlik
kapsaminda gérmenin olast olmadigini belirtmektedir. Mesela; mahkGimun itaatkar
olmasi durumundan hapishaneye bagliik duydugu sdylenemez. Itaat olmadan
duyulan baglilik ise; otorite bosluguna, karmasaya neden olur. Ciinkii bireylerin bagh
bulunduklar1 6rgiite uygun olduguna inanarak gosterecekleri davraniglar, onemli
oranda farklilik gostermektedir. Sadece itaatkar olan bireyler, 6rgiit yararina ne gibi
faydalar saglayabileceklerini diisiinmeye ihtiyag duymayip, yenilik¢i diisiincelerini
ortaya koymazlar (Afsar 2013: 42). Bu yiizden baglilik olmadan itaat gosterilmesi,
orgiitsel gelisim i¢in 6nemli olan adimlarin atilmasinda yetersiz kalir (Orug 2015: 56-

57).

Ulkemizi baz alip diisiindiigiimiizde, isgdrenler ekonomik kosullarn zorlugu
karsisinda islerinden ayrilmaya cesaret edemeyeceklerdir. Bu durum neticesinde
olusan memnuniyetsizlikleri, ¢aliganlar, islerine olan performanslarini git gide
disiirerek gostereceklerdir. Burada asil 6nemli olan, isgérenlerin sessiz kalma
davramglarim yoneticilerin olumlu olarak algilamasidir. Isgérenler de bu durum
karsisinda performanslarini tam olarak yansitmayacaklardir. Sadece iste kalmalarini
saglayacak kadar calisacak olan iggorenlerin azalacak olan performanslari, orgiitii
olumsuz sekilde etkileyecektir (Dilek 2014: 19). Bahsedilen bu ifadelerden yola
ciktigimizda isgorenlerde, sessizlik, ses, motivasyon diistikliigii ve eylemsizlik gibi

tepkiler orgutte kendini gosterecektir (Okur 2016: 24).
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1.2.1.1.2. Sagir Kulak Sendromu

Isgorenler, orgiit i¢inde olusan sorunlar ve karsilastiklar1 olumsuz durumlari
sanki hi¢ yokmus gibi duymazliktan ve gérmezlikten gelme egiliminde olabilirler
(Harbalioglu 2014: 24; Alkan 2016: 30; Alparslan 2010: 41; Yiksel 2015: 31). Ust
kademe caliganlar tarafindan, ¢alisanlarin bu davraniglari olumlu bir davranig olarak
gorilebilmektedir (Dilek 2014: 19-20). Orgiitlerde meydana gelen bu davranis sagir
kulak sendromu olarak adlandirilmaktadir. Bu durum eger 6rgiit i¢inde goriinmez bir
kural haline gelirse, diger isgorenleri de 6rgitte meydana gelenler konusunda sessiz
davranmaya yoneltebilir (Aliogullar1 2012: 21). Sagir kulak sendromu, 6rgiit i¢inde
“gormedim”, “duymadim”, “bilmiyorum” gibi kestirme yanitlar verilerek
gerceklesmektedir (Onal 2015: 103). Isgorenler konusmalar1 halinde ortaya ¢ikacak
sonuglarindan c¢ekindigi icin ya da konusmalarinin ilgili durumda herhangi bir
degisiklik olusturmayacagmi diisiindiigii zamanlarda bu davranisa yonelirler.
Orgiitsel hareketsizlik olarak da tanimlanan davrams sekli isgdrenlerin
memnuniyetsizliklerini direkt ve agik bir bicimde anlatmaktan ka¢inmalar1 olarak da

tanimlanabilir (Sarikaya 2013: 58-59).

Sagir kulak sendromu, 6rgiit ¢alisanlarinin memnun olmadiklar1 seyleri acik
bir sekilde ortaya koymama durumlaridir. Pinder ve Harlos (2001) ise sagir kulak
sendromunu, calisanlarin tatmin olmadiklart durumlari ortaya koymalarina engel
olan orgiit i¢i bir kural olarak tanimlamistir. 1990’larin sonuna dogru iyice {izerinde
durulmaya baslanan sagir kulak sendromu olgusu 6zellikle mobbinge maruz kalan
calisanlarda ortaya ¢ikan bir durumdur (Budak 2015: 17-18). Mobinge sebep olan
hiyerarsik yapilarin fazla olmasi, iletisim aglarinin yetersizligi ve liderlik problemleri
gibi bazi unsurlar vardir. Dolayisiyla bu etkenler orgiitte sessizligin olusmasinda
etkili olmaktadirlar. Mobingin  Onlenmesiyle Orgiitsel sessizligin  Oniine
gecilebilmektedir. Bu baglamda giiven ve biling gelistirme, bireysel orgiit gelistirme
ve stres yonetimi gibi birtakim yontemlerle s6z konusu kavramlarin 6niine gegilmeye
calisilmaktadir (Caloglu 2014: 8-9). Milliken ve digerleri (2003), cinsel taciz
olaylarinin ortaya ¢ikmasi, orgiitlerde olumsuz bir hava esmesine neden oldugundan
sagir kulak sendromunun cinsel taciz olaylarinda da yogunlukla goriildiiglini
belirtmektedirler (Bildik 2009: 43; Sarioglu 2013: 46; Sehitoglu 2015: 57; Tecimen
2013: 23; Onal 2015: 102).
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Pierce ve digerlerine gore sagir kulak sendromunun ii¢ faktdrden dolay:

olusabilmesi miimkiindiir (Budak 2015: 18):

e Orgiit igerisinde bildirim mekanizmasinin istenilen sekilde ve hizlilikta
caligmamasi, orgiit politikalarinin yetersiz nitelikte olmas1 durumu.

e Yonetimin eksik yaptirimlart veya olay: ciddiye almadan kapatmasi durumu:
Bu durumda sug¢lamalarin reddedilmesi, magdura misilleme yapilmasi ve
magdurun suglu duruma diistiriilmesi gibi seyler s6z konusu olabilmektedir.

e Orgiit yapilarindan kaynakli durumlar: Cesitli aile sirketleri, erkek
calisanlarin yogunlukta oldugu sirketler, personel yonetimi departmaninin

minimum diizeyde ¢alistigi sirketler bu duruma 6rnektir.

Arastirmacilar; orgiit i¢i iletisim, Orgiit politikalari, orgiit i¢i adalet ve Orgiit
iklimi olgularinin yeterince gelismemesinin sonucunda oOrgiitlerde sagir kulak
sendromunun goriildiigiinii belirtmislerdir. Ancak bu sendromda en biiyiik payn ise,
orgiitsel iletisim oldugunu vurgulamislardir. Orgiitlerde en ¢ok rastlanilan iletisim
tiirii tek yonlii iletisimdir. Yani yonetimin ¢alisanlara verdikleri bilgilerdir. isgérenler
ise bu bilgileri aldiktan sonra hi¢ soru sormaz, sorgulama yapmaz, duygu, diisiince ve

isteklerini tst yonetime ifade etmezler (Orug 2015: 55).

Orgiitlerde giiclii ve samimi iletisim, adaletli davranma, drgiite ve ¢alisanlara
uygun olusturulmus kiiltiir ve iklimin var olmasi halinde calisanlarin sessizligi ve

hosnutsuzlugu azaltilabilir (Alkan 2016: 30).
1.2.1.1.3.Cekilme veya Baska Davranislara Yonelme

Dyne ve arkadaslarina (2003) gore; orgiit icerisinde sessiz kalma, ¢alisanin
kendini geriye ¢cekmesi veya baska davraniglara yonelmesi seklinde gerceklesebilir
(Tecimen 2013: 24). Calisanlar orgiit icerisinde konugsmayi riskli bulmalar1 ve
bundan zarar goreceklerini diisiinmeleri sessiz kalmalarina, sorunlarla ilgili fikir
beyan etmemelerine ve kendilerine konusmanin haricindeki farkli davranislara
yonlendirmelerine sebep olur. Bu davraniglar, Orgiitiin ilerlemesi konusunda

calisanlarin etkisini azaltan bir durum ortaya koymaktadir (Budak 2015: 18).

Isgorenler yoneticilerin duymak istemeyecegi bir sorun hakkinda konusmasi

durumunda, yoneticiler tarafindan cezalandirilmalarindan korktugu igin sessiz
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kalabilir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565). Calisanlar davranis ya da fikirlerine
yoneticilerinin olumsuz geribildirimlerini tehdit olarak algilarlar. Bu sebepten
geribildirim almaktan kacinir ya da aldiklarinda bu davranisi géz ardi edebilirler
(Dilek 2014: 20). Bu durum, orgiitlerde etkili kararlar alinmamasina veya yanlis
kararlar alinmasina sebep olabilir. Isgdrenlerin gdstermis olduklar1 bu davranislar,
oOrgiitlerin 6nilinde bulunan engelleri zamaninda agsamamasina ve degisimi zamaninda
gerceklestirememesine neden olmaktadir (Yiksel 2015: 32). isgdrenlerin kendilerine
deger verilmedigini hissetmesi ile kendilerine 6n yargili davranilmasi sonucunda
giiven ve Orgiite olan baglilik diizeylerinde azalma beklenmektedir (Bildik 2009: 44).
Orgiitlerde  degisimin azalmas1 ve yavaslamasmin nedenlere bakildiginda,
isgorenlerde meydana gelen terfi ettirilmeme, konusmanin bir fark olusturmayacagi,
cezalandirilma ve isten ¢ikarilma gibi olumsuz neticelere sebep olabilecek
diistinceleridir. Bu da isgdrenlerin geri ¢ekilerek pasif kalmalarina sebep olacaktir
(Kahveci 2010: 19-20; Sarioglu, 2013: 47; Aliogullari, 2012: 22; Okur, 2016: 26).
Sessizligin yonetimsel ve bireysel sebeplerinden dolay1 ¢alisan fikirlerini séylemenin
bir sey degistirmeyecegini diisliniir ve sessiz kalir. Bu da calisanlarin kendilerini geri

cekmelerine neden olur (Alkan 2016: 31).

Geri ¢ekilmeye dayali sessizlik bir nevi 6grenilmis caresizlik durumudur.
Ogrenilmis caresizlik icindeki isgdrenler, yasamis olduklar1 olumsuz olaylar
neticesinde, daha sonra karsilastiklari, kontrolii miimkiin durumlari nasil ele
alacaklarmi bilememekte ve caresizlik duygusu icinde gerekli girisimlerde
bulunamamaktadirlar. Bu durum bireylerin harekete ge¢me konusunda isteksiz
olmasi ile de sonuglanabilmektedir (Tiiliibas ve Celep, 2014: 282). Savunmaci
sessizlik olarak da ifade edilebilen bu s6z konusu davranis sessizligin kendini
koruma, ¢ekilme ve baska davraniglara yonelmesi seklinde de kendini

gosterebilmektedir (Onal 2015: 104-105).

Ulkemizin ekonomisi ve issizlerin durumu géz &niinde bulunduruldugunda
iggorenler orgiitiin yararindan ziyade, kendilerini diisiinerek isten ¢ikarilmamak igin,
yoneticilerin her sdylediklerini kabul eden ve cogunluga ayak uyduran bir robot
haline  doniismektedirler.  Isgorenlerin  gdstermis  olduklar1  sessizlikler,

performanslarini diisiirse dahi iggdrenlerin ¢ogu bu durum farkinda bile degillerdir.
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Isgorenler bazi durumlarda is arkadaslarinin haksizliga ugradiklarini bilseler dahi
isten ¢ikarilmamak adina bu durumlari gormezlikten gelebilmektedirler (Dilek 2014:
21).

1.2.1.1.4.Raz1 Olma ve Pasif Kalma

Orgiitlerdeki bir diger sessizlik davranisi bicimi de razi olma ve pasif
kalmadir. Isgérenler, imajlarmin zedelenmemesi icin o6rgiit adina hassas olan
konularda sessiz ve pasif kalmayi tercih edebilecektir (Harbalioglu 2014: 25; Budak
2015: 18-19).

1989 yilinda yapmis oldugu “sessizlik gozlemcileri” isimli ¢alismasinda
Near, sessizlik gozlemecilerini “diger bireylerin hareketlerini yasa disi, etik dis1 ve
haksizlik olarak degerlendirmelerine ragmen bu duruma sessiz kalan bireyler”
seklinde tamimlamaktadir (Bildik 2009: 44). Yani, calisanlar orgiitteki diger
calisanlarin haksiz, yasal ve etik olmayan davranislarina kars1 kayitsiz kalmakta ve
mevcut duruma razi olmaktadir (Aliogullar1 2012: 22; Dilek 2014: 20; Alkan 2016:
31). Isgorenler, “boyle gelmis boyle gider” mantig1 ile bu durum hakkinda pek fazla
diisiinmezler. Boylece isgdrenler kendilerini 6n planda tutmayarak olanlar1 sessiz bir
bicimde izlerler. Bu durumda da isgorenler degisim sonucu meydana gelecek ve
yeniden olusabilecek sartlara da razi olmak zorunda kalacaklardir. Isgoren,
diisiincesinin 6nemli olmadigin1 ve disiincelerini dile getirse bile dikkate
alinmayacagini yani var olan durumda bir degisiklik olusturmayacagini hissetmesi,
iggorenin Orgiit icin bir anlam teskil etmedigini diistinmesine yol agacaktir. Bunun
sonucunda da isgérenler, oOrgiitte alinan kararlarda ve uygulamalarda aktif bir rol
almaktan kaginarak pasif kalmayi tercih edecektir. Isgdrenler bdylece mevcut

duruma razi olacaklardir (Sarikaya 2013: 59).

Goriildigi ilizere bu durum orgiit icindeki gelismeler karsisinda riza
gostermek ve bilgi, fikir, goriis ve diisiincelerin dile getirilmemesi seklinde
tanimlanabilir. Bu durumda isgéren mevcut duruma razi olmakta, konusmaya c¢ok
fazla istekli olmamakta ve mevcut durumu degistirme yoniinde herhangi bir ¢aba
harcamamaktadir. S6z konusu davranisin altinda da konu hakkinda bilgi, goriis ve
oneri bildirse bile farklilik yaratmayacagina olan inang yatmaktadir (Onal 2015: 103-
104).
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Molseed (1989) bu sessizlik tiiriiniin dort tipi oldugunu sdylemistir (Sehitoglu
2010: 57-58; Tecimen 2013: 24). Bunlar:

e [lgisiz olmak ve geri ¢ekilmek,

e Destekleyici ve anlamsiz sessizlik,

e Isbirligini cesaretlendirmek i¢in kafa sallamak,

e Gulimseyerek destekleyici gibi goriinmek gibi pasif davraniglar gosterip razi

olmak.

Orgiit i¢inde giicii elinde bulunduran baskin bir grup var ise, bu baskin giic
isgdrenin konugmasini engelleyip, olaylarin gérmezden gelmesine sebep olacak bir
etki yaratabilir. BOylece bu giiclii grup, orgiitte sessizligin iklim haline doniismesine
neden olabilir (Sarikaya 2013: 59-60). Sonu¢ olarak isgoren, yonetim kademesinde
bulunanlarin diisiince ve fikirlerine razi olur. Ayrica bu s6z konusu durum, literatiire
Jerry Harvey tarafindan kazandirilan Abilene Paradoksu ile de iligkilendirilebilir.
Buna gore birey i¢inde bulundugu grubun ortak olarak verdigi kararlarda ¢ogunlugun
verdigi karar1 onaylama egilimindedir. Grup tarafindan alinan bu ortak karar bireyin
kendi diisiincesine uygun olmasa dahi kisi gruptan dislanmamak veya gruba ters

diismemek adma sessiz kalmay tercih ederek mevcut duruma riza gosterir (Onal

2015: 104).
1.2.2.Sessiz Birakilma

Isgorenler kendi inisiyatifleriyle ya da inisiyatifleri disinda sessiz kalabilirler.
Isgoren sessizlikleri, bilincli saklanan ses, biling dis1 bastirilmis ses ve bilingli
bastirilmis ses seklinde ortaya g¢ikmaktadir. Biling dist bastirilmis ses, farkinda
olmadan bilginin aktarilmamasidir. isgoren bilgiye sahiptir fakat biling dis1 olarak
sessiz kalmaktadir. Bilingli ¢ikarilmayan ses, iggorenin seslilik eyleminde bulunmasi
halinde olumsuz bir durumla karsilasma ihtimalinin olmasi ya da ¢ikarinin olmasi
durumunda bilingli olarak sessizlesmesidir. Bu iki tiiriin gii¢c odag: bireye gore yon
degistirmektedir. Bilingli bastirilan ses ise gili¢ odagi orgiite goére yon degistiren,
orglit tarafindan sessizlestirilme durumudur (Ersangmis 2015: 23; Arslan 2010: 8;

Isleyici 2015: 32; Okur 2016: 24; Tecimen 2013: 14; Orug, 2015: 54; Demir Giivenli
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2014: 31). Seslilik eylemi gerceklestirdigi takdirde, isgorenin igini kaybetme, terfi

edememe gibi olumsuzluklarla karsilagsmas1 muhtemeldir (Harbalioglu 2014: 12).
1.3. Sessizlik Ile ilgili Teoriler

Sessizligi tercih eden isgorenlerin, zamanla aldiklar1 sessizlilesme kararlarini

aciklayabilecek ¢esitli teoriler gelistirilmistir (Soycan 2010: 23).
1.3.1.Fayda-Maliyet Analizi

Milliken ve Morrison’a gore ses ¢ikarma ya da agik¢a konusmanin riski
fayda/maliyet ve duygusal yonden degerlendirmeye baglidir. Insanin duygu sistemi,
her seyin lzerinde otomatik olarak yasamini siirdiirme diirtiisiiyle bigimlenmektedir
(Batmunkh 2011: 52). Fayda-maliyet analizleri sadece ekonomik agidan ele alinan
bir yontem degildir. Ayn1 zamanda sosyal bilimlerde, 6zellikle davranis bilimleri ve
psikoloji bilimi gibi alanlarda kisinin kendisi ve ¢evresi ile olan sosyal iliskilerinde
de bu analiz yontemine basvurdugu goriilmektedir (Oztiirk 2014: 4). Isgorenler,
Orgut icerisinde sessiz kalma ya da ses ¢ikarma davraniglarina karar verirken fayda-
maliyet analizini kullanabilirler (K&hya 2013: 81). Isgorenler diisiincelerini ve
fikirlerini dile getirdiklerinde saglayacaklar1 faydalar1 ve maliyetleri karsilastirarak,
konusmayi ya da sessiz kalmayi tercih edeceklerdir. Isgdrenler, cok dnemsiz de olsa,
fikrini sOyledikten sonra kendisine faydasi ya da maliyeti ne olacak diye

diisiinmektedirler (Catir 2015: 32).

Isgorenler, olaylar karsisinda durumlarinin nasil olabilecegini, olaylara nasil
tepkiler verebilecegini herhangi bir orgiitte ¢alisma siirecine girdigi andan itibaren
onceden planlarlar (Ersangmis 2015: 18-19; Sarioglu 2013: 34; Isleyici 2015: 34).
Isgorenler konusma ya da sessiz kalma kararlarini kendi menfaatlerini korumak
amaciyla bu planlama siirecinde gergeklestirirler (Kahveci 2010: 10; Tayfun ve Catir
2013: 119). Ciinkii isgorenlerin olaylar karsisinda oOrgiit icinde verdigi tepkiler
kendilerine fayda ya da zarar olarak geri donebilmektedir. Bu durum sonucunda da
maliyet-fayda analizi devreye girmektedir (Eren 2013: 44; Afsar 2013: 19).
Isgorenlerin fikirlerini 6zgiirce ifade etmeleri igin dncelikle drgiitiin elestirilere kars:
acik ve saglikl diizeltme kararlar1 uygulayacak bir yonetim disiplinine sahip olmasi
gerekir. Orgiitiin kat1 kurallar1 ve elestirilere karsi tahammiil edilemeyen bir kiiltiirii

varsa isgorenler olas1 zararla karsilasmamak igin sessizligi tercih edecektir (Ozdemir
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2015: 25). Buna karsilik orgiitlerde fikirlerin agikc¢a ortaya koyulmasi terfi, mevki,
para ve takdir edilme gibi olas1 faydalar saglayabilecekken; kiigiik diisme, is ya da
mevki kaybi, itibarin zedelenmesi gibi maliyetler de getirebilmektedir (Atasever
2013: 60). Orgiitlerde pek giin yiiziine ¢ikmayan fayda-maliyet analizi calisanlar
tarafindan sergilenen bir i¢sel davranigtir. Bundan dolay: isgdrenlerin i¢ diinyasini
anlamak neredeyse imkansiz oldugundan, bu imkéansiza olan yakinlik sessizligi de

beraberinde getirmektedir (Ylksel 2015: 28).

Isgorenler, daha &nceki deneyimlerinden ve yoneticilerin davranislarindan
hareketle hizli bir sekilde risk degerlendirmesi yaparlar. Bu siirecte neyi
sOyleyeceklerine ya da neyi sdylemeyeceklerine karar verirler. Ayni sekilde bu
durum, neyi yayip neyi yapmayacaklarina verdikleri kararla aymidir. Isgrenler bu
dogrultuda, “Eger bunu soOylersem sikinti duyacak miyim, incinecek miyim ve
utandirilacak miyim?” diye diislinerek eylemin bedelini degerlendirirler (Caylak
2014: 5; Erol 2012: 50-51; Onal 2015: 85-86). Isgdrenler bu siiregte, dogrudan ve
dolayli maliyetler olmak {izere iki tiir maliyetle karsilagabilirler. Zaman kayb1 ve
enerji dogrudan maliyetleri igerir (Kolay 2012: 10; Dilek 2014: 16; Alkan 2016: 32;
Ozcan 2011: 82; Sehitoglu 2010: 58; Algin 2014: 29). Dolayli maliyetler ise, terfi
edememe, isini kaybetme gibi maliyetlerledir (Cakic1 2007: 152; Bildik 2009: 35).
Bunlarin yaninda, psikolojik huzursuzluk, imajin azalmasi, itibarin kaybedilmesi,
gorlisiine kars1t cikilanlarin misillemede bulunma olasiligi, biliyliyen muhalif
iliskilerin olusturacagi risk ve ¢atismalar ile goriisliniin yok sayilmasi ya da dikkate
alimmamasidir (Yuksel 2015: 27-28; Gokge 2013: 5; Tiktas 2012: 78; Soybas 2015:
5). Bu sebeplerle isgorenler agik¢a konugsmanin bir fayda saglamayacagini diisiiniirse

sessiz kalmayi tercih edebileceklerdir (Harbalioglu 2014: 13;).

Birtakim 06gretim iiyeleri 2010 yilinda arastirmaya tabi tutulmustur.
Yiksekogretim kurumlarinda calisgan bu Ogretim {iyeleri, yapilan arastirmalar
sonucunda; isgorenlerin davranislart ile alakali bir karar vermeden oOnce, olasi
verilecek kararin neticesinde, zarara ugrama tehlikesini degerlendirme meyilinde
olduklar1 saptanmustir (Oru¢ 2015: 31). Yiiksekogretim kurumlarinda ¢alisan
birtakim akademisyenlerin, 6zellikle kadro ve unvan ile alakali beklentilerinin
gerceklesmesi amaci ile kigisel oOzelliklerine ters diismesine ragmen yasanan

olumsuzluklar karsisinda sessiz kaldiklarini ortaya koymustur (Aliogullar1 2012: 27).
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1.3.2.Bekleyis(Beklenti) Teorisi

Kisiler sergilemis olduklar1 davraniglar nedeniyle ceza ya da 6diil alacag:
yoniinde beklentileri olabilmektedir. Beklenti Teorisi’nin gelismesine de temel
olusturan kisilerin sergiledigi davraniglar altinda bir beklentisinin olmasidir(Kahya
2013: 82). Beklentiler ayn1 zamanda olasiliklar olarak da degerlendirilebilmektedir.
Bir davranist sergilerken ya da davramisi gergeklestirmeden Once isgdrenler,
olusabilecek olasi sonuglardan etkilenmektedirler. Kisi, davranis i¢in harcanmasi
gereken gayret ile elde edilecek olan 6diilii, karsilastirir. Kisi, bunun sonucunda
gosterecegi gayret ile belirli bir 6diil kazanabilecegine inaniyorsa ve bu odiilii
Onemsiyorsa daha fazla gaba igerisinde olacaktir. Burada 6nemli olan, bireyin elde
edecegi oOdiiliin, ortaya konacak davranis i¢in harcanmasi gereken cabadan daha

biiyiik olmasidir (Harbalioglu 2014: 13-14; Okur 2016: 12-13).

Bekleyis teorisine gore var olan varsayimlar soyledir (Lunenburg 2011);
Kisiler var olan segenekler arasindan kendilerini tatmin edebilecek segenekleri bulur
ve tercih ederler. Kisilerin bagli olduklar oOrgiitlerden beklentileri genel olarak
dolgun bir maas, giivenli bir is ortami ve benzeri seylerdir. Kisiler var olan
beklentilerine gore davraniglarini bilingli olarak kendileri secer. Kisiler, onceki
tecriibelerini ve beklentisinde olduklar1 seyleri bagli bulunduklar1 6rgiitlere

yansitirlar (Budak 2015: 23-24).

Vroom'un Bekleyis Teorisi’ne gore; bir davranisin ortaya ¢ikmasina sebep
olan unsurlar, kisinin kendi kisisel 6zellikleri ve c¢evresel sartlarin birlikte etkisi ile
belirlenmekte ve yonlendirilmektedir (Kolay 2012: 10-11; Kahveci 2010: 10; Dilek,
2014: 16; Ozcan 2011: 82). Yéneticiler tarafindan isgorenlere yoneltilen olumlu geri
bildirimler, ¢alisanlarin daha fazla caba gostermesini saglayacaktir (Catir 2015: 31-
32). Boylece isgoren olumlu geribildirim alacagini disiindiigii konularda sessiz
kalmayip bilgi, diislince ve duygularin1 agik ve daha rahat bir sekilde ifade
etmektedir (Caylak 2014: 5-6).

Vroom, beklenti kavramini eylem ve sonug arasindaki iligkilerin biitlinti
olarak tanimlamaktadir (Harbalioglu 2014: 14). Orgiitiin isleyisinin daha saglikl
olmasi i¢in orgiitsel yap1 icersinde bireylerin davraniglarini ve nedenlerini iyi analiz

etmek gerekir. insan davranislarimi iyi arastirmak orgiitiin amaglara ulasabilmesini
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saglayacaktir. “Orgiitte bireyi harekete gegiren gii¢c” olarak tanimlanan motivasyon
kavrami bu sebeple dnemlidir (Isleyici 2015: 34-35). Bu siregteki kilit nokta ise,
kisilerin, motivasyon kaynakli davranislar sergilemeden once olusturduklari beklenti

duygularidir (Kahya 2013: 82).

Vroom’un motivasyon anlayisi, kisinin kendi isinde gayret gostermesi
sonucunda, o kisinin yiiksek bir performans seviyesine ulasacagi inancina
dayanmaktadir. Vroom’un Beklenti Teorisi’ne gore motivasyon, “deger (valens)”,
“aracsallik” ve “beklenti” olmak {iizere ii¢ faktdriin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir

(Apak 2016: 18):

* Deger: Kisinin, elde edebilecegi muhtemel kazanimlara ve ddiillere verdigi
degeri, ya da diger bir ifadeyle her kisinin, farkli kazanim veya d&diillere atfettigi
degeri ifade etmektedir (Kéhya 2013: 82). Yani, deger bir bireyin belli bir ¢aba sarf
ederek elde edecegi 0dilii arzulama derecesidir(Sarioglu 2013: 33). Elde edilecek
odul bireyi ilgilendiriyorsa, deger yiikselir (Batmunkh 2011: 54).

* Aragsallik: Kisinin, kendisine verilen gorevi tamamlamasi durumunda, vaat
edilen kazanimi yani 6diilii elde edecegine olan inancini ifade etmektedir (Kahya

2013: 82).

Orgiitte  kisilerin  sergilemis olduklar1 performanslar bir sekilde
odullendirilmelidir.  Bu  odillendirme,  “Birinci  Derece  Sonug¢”  olarak
tanimlanmaktadir. Ornegin, isgorenler gdstermis olduklar yiiksek performans
sonucunda terfi ediyorlar ise bu birinci kademe ya da bir sonuctur. Terfi ile birlikte
gelecek olan maddi kazang daha iyi bir yasam saglamak icin ara¢ olacaktir. Bu
dogrultuda, isgorenler ailelerine daha fazla imkan saglayacaklardir. Ayrica toplumda
daha iyi bir yer edinebileceklerdir. Bahsedilen bu dolayl1 sonuglar da “ikinci Kademe
Sonu¢” seklinde adlandirilmaktadir. Aragsallik faktorii ise burada, birinci derecede
elde edilen neticlerin, ikinci derece sonuglarla olan iligski konusunda bireyin algisidir
(Batmunkh 2011: 54-55).

* Beklenti: Kisinin, gosterecegi c¢aba sonucunda kendisine verilen goérevi

tamamlayabilecegine veya ddiile ulasacagi konusundaki inancidir (Kahya 2013: 82).

Bireylerin psikolojilerinde, tecriibeleri, diinya goriisleri, beklentileri ve

orgiitlerden umduklar1 vardir. Bahsedilen tiim bu etkenler kisilerin ¢alisma ortamina
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nasil katki saglayabileceklerini belirlemektedir (Soycan 2010: 24; Ersangmis 2015:
18; Eren 2013: 44-45; Batmunkh 2011: 53; Bildik 2009: 36; Alkan 2016: 33; YUksel
2015: 28). Bekleyis teorisi ile sessizlik kavraminin buradaki en 6nemli ortak
noktalari, davraniglar1 sergileme sirasindaki siirecin Ozelligidir. Beklenti teorisine
gore isgorenler sadece islerinden umduklarini bulduklari zaman tatmin olurlar
(Harbalioglu 2014: 14). Birey yasamis oldugu deneyimler sonucunda hangi davranis
ya da aksiyonlarin hangi sonuglara yol agacagini 6grenir ve tahmin eder. Kisi burada
fayda-maliyet analizi yapar ve bekledigi faydanin, davranisi sergilerken gosterecegi
cabadan fazla oldugu kanaatine varirsa bu davranisi sergilemeyi siirdiiriir (Ozdemir
2015: 27). Eger bir davranisin arzu edilen sonuglara onciiliik edecegi ya da arzu
edilmeyen sonuglar1 6nleyecegi iimit ediliyorsa ve kisinin tahmini, olumlu sonuglarin
yiiksek olacagi yonilindeyse, birey 6zel bir davranisa girisme yoniinde olumlu bir
tutuma sahip olacaktir. Benzer sekilde, fikirlerin acik¢a dile getirilmesine iliskin
olumlu bir degerlendirme, 6yle davranma ihtimalini artiracaktir (Ozdemir 2015: 27).
Ac¢ik konusmanin olumlu sonuglar olusturmayacagina inanan bireyler Oyle
davranmanin az 6nemli oldugu kanaatinde olacaklardir. Boylece iggorenler git gide

sessizlesebileceklerdir (Oztiirk 2014: 4; Tiktas 2012: 77-78; Orug 2015: 28-29).
1.3.3.Sessizlik Sarmah

Noelle-Neuman’in  kamuoyu arastirmalarinda, vatandaslarin  gercek
diisiincelerini sOyleyip, sdylememe konusunda nasil karar verdigini agiklamaya
calisirken teoriyi gelistirmistir. Bireylerin goriisleri soruldugunda, ilgili konuyla daha
onceki birikimlerinin 1s18inda belli bir fikri mevcuttur. Ancak bireylerin konusmasi
icin cogunlukla sadece sahip oldugu fikirleri yeterli degildir, ayn1 zamanda ¢evredeki
bireylerin bu konu hakkindaki diisiinceleri de onemlidir(Sarikaya 2013: 70). Bu
teoriye gore, insan sosyal bir varliktir (Sarioglu, 2013: 34-35) ve surekli cevresiyle
bir etkilesim halindedir (Caylak 14: 6). Noelle-Neuman da, medya ve kisilerarasi
fikirler gibi dis giiclerin kisisel goriislerin bildirilmesine etkisinin ne olacagini

belirlemeye ¢alismistir (Catir 2015: 30).

Digslanma korkusu bireylerde c¢ogunlugun fikirlerine uymasalar bile,
cogunluga katilmaya neden olacaktir. Bu sebeple bireyler, uyum gostermeyle ilgili

yiiksek farkindalik diizeyi olusturmak i¢in medya aracilifiyla ve bireysel olarak
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kamuoyundaki egemen goriisii degerlendirirler. Birey degerlendirme sonucunda,
diisiincelerini dile getirme ya da kendini sansiirleme yonilinde karar almaktadir
(Ersangmis 2015: 19; Ozcan 2011: 83). Eger bireyler, ¢ogunlugun goriisiine uyum
saglamazlarsa toplum, bu bireyleri dislar (Oztirk 2014: 5; Kilig vd., 2014: 252).
Insanlar, hemcinsleri tarafindan kabul gérme ve yalniz kalmaktan kaginma ihtiyaci
duyarlar. Insanlar, hata yapma korkularindan ziyade dislanma korkular1 nedeniyle,
ayni fikirde olmasalar bile ¢ogunluga katilmak zorunda kalirlar (Aliogullar1 2012:
28; Atasever 2013: 61).

Sessizlik Sarmali, hakim olan diisiinceyi saptamak amaciyla insanlarin kendi
cevrelerini titiz bir bicimde gdzden gecirdiklerini ve ¢ogunluk tarafindan desteklenen
bir diigiincenin, azinlik tarafindan desteklenen bir diisiinceye gore daha kolay bir
bicimde ifade edildigi lizerinde durmaktadir. Buna gore bir bireyin, ¢ogunluk ile ayni
fikirde olmadig1 ya da bagli oldugu grubun desteginin zayif oldugu goriiliiyorsa, bu
bireyin goriislerini aciklama konusunda goniilsiiz davranmasi s6z konusu olabilir.
Sosyal izolasyondan kaginmak isteyen insanlar, hem c¢ogunlugun goriisiiniin ne
oldugunu, hem de hangi goriislerin popiilerliginin azaldigim1 veya arttigin
O0grenmeye gayret gosterirler. Bu teori kisaca, herhangi bir fikri dile getirmeden
once, bu fikre iligkin olarak grup tarafindan verilen destegin diizeyini
degerlendirmeyi vurgulamaktadir. Sarmalin devam etmesi i¢in zayif olan grup
desteginin anlasilmasi insanlarin dislanma tehlikesinin farkina varmasi ve
dislanmadan korkmasi gerekmektedir (Ka&hya 2013: 83-84). Sessizlik sarmali
bireylerin, cogunlugu olusturmadik¢a, kendilerine inanilmayacagini veya kendi
fikirlerinin 6nemsenmeyecegini distnerek distincelerini dile getirme konusunda

isteksiz davranmaya meyilli olduklarini agiklamaktadir (Akylz 2015: 2008).

Bu kurama orgiitsel anlamda bakildiginda, isgorenler calisma arkadaslari
tarafindan desteklenmedigi miiddetge diisiincelerini ifade etmekten kaginacak ve
seslerini ¢ikartmayacaklardir (Tiktas 2012: 76; Algin 2014: 27) Bu sebeple
isgorenler, kendilerince dogru olmayan bir goriisii destekleyecek veya sessiz
kalacaklardir. Sessizlik sarmali orgiit igerisinde bulunan gruplarda iyilestirme ig¢in
yapilacak faaliyetlerde dogru ve diiriist tartigmalarinin siirlanmasina sebep
olacaktir. Isgorenlerin diisiincelerini ve duygularim1 acik bir sekilde dile

getirmemelerinin, diirlist olmamalarinin nedeni bulundugu ortamda yalniz kalma

26



korkusu ve dislanma tehdididir. Orgiitlerde egemen olan gériis ile drgiitiin isgdrenleri
destekleyip desteklemeyecegi, kisilerin orgiit icerisinde diisiincelerini soylemeleri

veya sessiz kalmalari arasinda tercih yapmasina neden olacaktir (Dilek 2014: 17).

Zoe 2 N

DAHA ZAYIF
DURUMDAKI
AZINLIK

DAHA GUGLU
DURUMDAKI
AZINLIK

AZINLIGTN DUSUNCESING IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI
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Sekil 1: Sessizlik Sarmah
Kaynak: (Batmunkh, Munkhgerel (2011). Liderlik Tarzlar: Ile Orgiitsel Baghlik ve Orgiitsel
Sessizlik Arasindaki Iliski ve Bir Arastirma, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Y liksek

Lisans Tezi, Istanbul)

Bireyler orgiitte azinlik olduklarina inandiklar1 zaman, fikirlerini ve kendi
goriislerini saklama ihtiyac1 duyarlar (Batmunkh 2011: 56; Bildik 2009: 36; Apak
2016: 18-19). Diger isgorenler, bireylerin algilarin1 ve fikirlerini ifade etmede kritik
bir faktor olusturur. Pasif olan grup, fikirlerini dile getirmeleri igin, aktif olan grubun
hosgoriisiine ve iyimser yaklagimina ihtiya¢ duyar (Kahveci 2010: 11; Eren 2013:
45). Ayrica ¢ogunlukla beraber ¢ikan sesligin daha etkili oldugu, ¢ogunluk olmadan
fikir ve goriislerin ¢ok fazla 6nemsenmeyecegi goriisii hakimdir. Sessizlik sarmali
teorisi Ozellikle orgiit gelecegi icin parlak fikirleri olan kisilerin sessiz kalmasina
neden olur. Bu durum, 6rgiitiin gelismesi adina orgiitii olumsuz yonde etkiler (Budak
2015: 24-25). Bu acidan bakildiginda, calisanlarin kendi fikirlerini ¢cevreden destek
gormeme kaygisiyla saklamasi, orgiit icerisinde yeni fikirler iiretilmesini ve bu
fikirler tizerinde ¢aligmalar yapilmasini engelleme tehlikesi gosterir. Bu da orgiitlerin
reel basariya ulasabilmeleri i¢in s6z konusu sarmalin kirilmasi gerektiginin bir

gostergesidir (Pasa 2015: 20). Sessizlik sarmali ile olusan sessizlik, Orgiitiin
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degismesi ve gelismesi i¢in olmasi gereken (Bayram, 2010: 23; Kahveci ve Demirtas
2013: 170) bilgi alisverisinin de azalmasma neden olur (Ozdemir 2015: 28-29).
Calisanlar orgiitte kendisi gibi diisiinenler olmazsa yani goriisiine destek yoksa ve
istedigi  destegi gbéremeyecegi  diisiincesindeyse sessiz  kalarak  fikirlerini

aciklamayacaktir (Alkan 2016: 34).
1.3.4. Kendini (Duruma — Ortama) Uyarlama/ Gozlemleme

Sessizligi tercih etmenin dayandirildig: bir diger teori de “Kendini Uyarlama”
kuramudir. Is grubundaki egemen olan goriis ve algilanan orgiitsel destek, drgiitlerde
ses ¢ikartma ve sessiz kalma arasindaki se¢imi biiyiik 6l¢iide etkiler. Bireyler hatali
olsalar dahi genelde ¢ogunluk ile ayni diisiincede olmaya caba gosterirler. Ayri
kalmaya isteksizlik iki nedene baglanabilir. Bunlardan birincisi, isgoren kendi
gortslerinden farkli ve ittifak halindeki bir ¢ogunlukla karsi karsiya kaldiginda,
bilyiik 6l¢iide ¢ogunlugun dogru oldugu samisin1 kabul eder. Ikinci olarak ise, isgdren
azmnlik durumunu siirdiirmelerinin neticesinde alay konusu olacaklarina ve
reddedilebileceklerine inanirlar. Bu baglamda isgorenler, ortama ve topluma uyum

gosterme davranisglar1 gelistirmektedirler (Batmunkh 2011: 57; Yksel 2015: 29)

Greenberg ve Baron’a (2003) gore; kendini uyarlama, calisanlarin orgiit
icerisindeki iligkileri ve kendi pozisyonunu goézden gecirerek hareket etmesidir
(Budak 2015: 25). isgorenler, is ortamina ve bulunduklari ¢evreye uyum saglamak
isterler. Bu kurama gore; isgorenler ¢evre kosullarinin durumuna gore davranislarini

degistirirler (Catir 2015: 32).

Bazi aragtirmacilar, bu teoriyi kendini gdzlemleme teorisi olarak
adlandirmaktadirlar. Kendi davranislarini gozleyen kisiler, orgiit icerisinde ki
kosullara uygun davranmaya calisacak ve diger kisilerin davraniglarina gore kendi

davraniglarin1 diizenleyecektirler (Budak 2015: 25).

Kendini uyarlama diizeyi yiiksek isgérenler, kamuda iyi izlenim verme
hatirina, sosyal davraniglarini bilerek degistirme yetenegi olan ve ortamsal ipuglarini
kullanan kisilerdir (Ersangmis, 2015: 20; Kaéhya 2013: 85; Gokce 2013: 7). Kendini
uyarlama diizeyi diisiik olan isgdrenler ise diisiince, duygu, yargilar ve fikirlerini
yansitma egilimindedirler (Kahveci 2010: 13; Eren 2013: 46; Bildik 2009: 37-38).

Kendini igende bulundugu toplumun veya orgiitiin sartlarina kolayca adapte edip
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uyarlayan g¢alisan uyarlama seviyesi yiiksek olan bireylerdir (Alkan 2016: 34).
Uyarlama seviyesi diisiik olan bireyler boyle bir adaptasyona gerek duymaz ve genel
olarak her sartta aym1 davranirlar. Bu isgorenler kendini uyarlama diizeyi yiiksek
olanlara gore daha acik sozliidiirler. Ciinkii s6z konusu isgorenler kim olduklari ile
nasil davrandiklar1 arasindaki tutarliliga 6nem vermekte ve kendi fikir, duygu ve
diisincelerini oldugu gibi disariya yansitmaktadirlar (Cakict 2007: 154). Yani
kendini uyarlama diizeyi diisiik olan isgdrenler olduklar1 gibi goriinerek fikirlerinin
degerli oldugunu savunurken, kendini uyarlama diizeyi yliksek olanlar ise kendi
fikirlerini beyan etmek yerine 6rgutte kabul goren fikirlere kendilerini uyarlayarak
sessizlik icerisinde kalmaktadir (Harbalioglu 2014: 16-17). Ulkemizde
diistindiigiimiizde ise ‘“nabza gore serbet verme” deyimiyle 6zdeslesen bu kuram,
bireylerin ¢ogunun davranis tercihlerinde begenilmenin ve toplumda kabul gérmenin
etkin rol oynadigi ve bu bunu davranis tarzi kazanmanin yollarindan biri olarak

gordiigii belirtilmektedir (Caylak 2014: 7; Atasever 2013: 62).

Orgiit igindeki mevcut durumlar1 degerlendirerek susma karar1 alan
isgorenler, bazen konustuklarinda ve konugmadiklarinda karsilagsacaklari durumlari
hesaplarlar. Boylece isgoren, kendi yararma olanimi seger. Isgdrenler bazen de
bekleyis igine girerek ortami degerlendirirler. Eger olumlu bir diisiinceye sahip
olursa ortama tamamen ayak uydurma karar1 alir ya da agik¢a konusma karari
verirler. Isgdrenler eger cogunlukla ayni fikre sahip degiller ise acik¢a konusmaktan
kaginarak kendi fikirlerini de digerlerine uyarlamaya kalkacaklardir (Dilek 2014:
18).

1.4.Sessizlik Boyutlari(Tipleri-Turleri)

Insanlarin davranisini ydnlendiren engelleyici ve hareket ettirici giicler vardir.
Bu iki glic aym1 anda yasandigi takdirde, bireyin i¢inde bulundugu c¢eliski,
davramglarini istenmeyen yonde etkileyecektir. Orgiitsel sessizlik ile bu durumu
iliskilendirdigimizde ise; isgbren konugmak istese bile, bilerek ve isteyerek kendini
korumak icin sessiz kalabilmektedir. Fakat birey konusmadigi ya da konusamadigi
icinde sinirli ve stresli bir ruh haline birinmektedir. Yasamis oldugu be ¢eliski,

isgoreni rahatsiz ederek motivasyonunu Onemli o6lglide etkiler. Baz1 bireyler de
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konustuklar takdirde tehlikeli bir durum ortaya ¢ikacagini sezdiklerinde, konugma

isteklerinin azaldigini dile getirmislerdir (Aliogullar1 2012: 23).

Kavramsallagtirilmis sessizlik geleneksel olarak pasif davranisa vurgu yapar.
Ancak bazi sessizlik davraniglari, pasif davranigi temsil etmez ve sadece sesliligin

karsit1 da degildir (Sarioglu 2013: 47).

Knoll ve Dick 2013 yilinda yapmis olduklar1 ¢caligmalarinda orgiitsel sessizlik
boyutlarin1 savunma amagh sessizlik; kabul edilen sessizlik; firsat¢1 sessizlik ve
orglit yararina sessizlik olarak 4 baslik altinda agiklamiglardir. McGowan (2003)’da
aragtirmasinda sessizlik kavrami ile alakali bir tipoloji gelistirerek 3 tip sessizlik
durumunun oldugunu belirlemistir. Bunlar revizyoncu, se¢ici ve mutlak sessizliktir.
Blackman ve Sadler-Smith’te (2009) 3 tip sessizlik boyutu oldugunu ve bunlarin
gonillii/goniillii olmayan, sessiz/sessiz olmayan ve bireysel/kolektif boyutlari
oldugunu dile getirmislerdir. Brinsfield (2013) ise sessizligi; yararsiz sessizlik,
iligkisel sessizlik, savunma sessizligi, utangac sessizlik ve serbest sessizlik olarak 6
boyutta incelemistir. Pinder ve Harlos (2001) ¢alismasinda, kabul edilen sessizlik ve
savunma amagcli sessiz iki tip sessizlik oldugunu ifade etmistir. Van Dyne vd. (2003)
bu caligmalara ek olarak {igiincii bir boyut olan orgiit yararina sessizlik boyutunu
ortaya cikarmistir (Catir 2015: 33). Van Dyne vd. sessizligi; korunma amagh
sessizlik, koruma amagli sessizlik ve kabullenici sessizlik olarak {i¢ baslik altinda
incelemektedir (Dyne vd., 2003: 1389). Bu ¢alismada da orgiitsel sessizlik tiirleri bu

li¢ baslik altinda incelenecektir.
1.4.1.Kabul Edilen/Kabullenici Sessizlik

Morrison ve Milliken 2000 yilindaki c¢alismasinda isgorenler Ust
yonetim/yOneticiler tarafindan diisiincelerinin degerli veya gerekli bulunmadiklarini
diisiindiikleri i¢in ¢ogunlukla konusmak istemediklerini savunmuslardir (Sarioglu
2013: 48). Kabullenici sessizlik davranisi bir baski ve otorite iiriinii olarak da
diisiiniilebilmektedir. Ornegin, bir ailede bagiran ve ¢ocuklarmi susturan babanin bu
tavirlar1 karsisinda ailenin diger bireyleri ister istemez susacaklardir. Bunun gibi
yoneticilerin, igsgdrenlerin veya kademe agisindan iggorenin iistiinde olanlarin baskici
oldugu bir isletme de isgorenler de sessizligi tercih edeceklerdir. Uretkenligin,

sorgulayiciligin, yeni diistincenin isgorenleri degerli kildig1 diisiiniiliirse bu nevi
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sessizligin de orgiitlerde olumsuz etkisi kolayca anlasilabilecektir (Sacilik 2014: 39-
40).

Dyne, Ang ve Botero (2003), kabullenici sessizligi ilgili diislince, goriis ve
bilgilerin esirgenmesi olarak ifade etmistir (Afsar 2013: 37). Bu sessizlik tirinin
gerisinde yatan temel faktor, boyun egmedir (Batmunkh 2011: 59). Baska bir
ifadeyle, iggorenlerin kasith olarak sessizlige biirliniip kendilerini digsarida birakmasi

olarak da tanimlanmaktadir (Ersangmis 2015: 201; Ozcan 2011: 85).

Kabullenici sessizlik Blensinkop ve Edwards’a gore; “ofke, korku ve
karamsarlik duygular1 igcermektedir. Ayrica konugma durumunda ortaya ¢ikabilecek
olumsuz durumlara inan¢ yuzinden bu tur duygularla daha da beslenmektedir”
(Gokge 2013: 30).

Pinder ve Harlos’a gore, oOrgiit calisanlari, Orgiitin mevcut durumunu
benimserler ve 6rgiti oldugu gibi kabul ederler (Yanik 2012: 24) Haksizliga karsi
¢Oziim yolu bulmaya ¢alismazlar ve sunulan segenekleri de kabul etmeme davranisi
gosterirler. Kabullenici sessizlik davraniglart  gosteren isgorenler, oOrgilitteki
sessizligin farkinda olmalarina ragmen, sessizlik davranisini gosteren is arkadaglarini
degistirme ve harekete gecirme taraftar1 degildirler (Erdogan 2011: 33). Calisanlarin
bu davranislarinin sebebi, konussa bile herhangi bir degisiklik yaratmayacagina olan
inanctir (Apak 2016: 21-22; Ruclar 2013: 75-76; Karacaoglu ve Kiigiikkoylii 2015:
402). Bu durum orgiit i¢inde verimin diismesine sebep olur. (Pasa 2015: 17).
Ornegin, bir is gdren Onerilerini, fikirlerini agik¢a dile getirmenin ve fark
olusturmanin gereksiz ve anlamsiz oldugu inancinda ise fikirlerini dile
getirmeyebilir. Bu baglamda, calisanlar, mevcut duruma razi olmakta, ¢ok fazla
konusmak istememektedirler. Ayrica isgoérenler bu durumu degistirmeye yonelik
herhangi bir girisimleri de olmamaktadir (Sarikaya 2013: 53-54); cunki mevcut
durumu degistiremeyeceklerini diistiniirler (Dilek 2014: 23) ve mevcut kosullar
degistirmek igin de alternatif kosullarin farkina varmazlar (Taskiran 2013: 103-104;
Acaray vd., 2015: 145). Isgorenler, tiim orgiitsel durumlara kosulsuz bir sekilde
katlanip alternatif ¢oziim yollarmi gz ardi ederler (Ulker ve Kanten 2016: 115). Bu
davranig1 gosteren caligsanlarda itaat duygusu gelismistir (Catir 2015: 33-34).

“Konugsam da yarar1 yok™ diislincesine kapilirlar. Kabullenici sessizlik is hayatinda;
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“bosuna ¢eneni yorma, hicbir seyi degistiremezsin”, “bosver boyle gelmis bdyle
gider” gibi bilindik sozlerle kendini gostermektedir (Giilsen 2015: 26-27; Caylak
2014: 12). Kurallara uymak, calisgana giiven vermektedir ve kurallarin bagka

alternatifleri aranmamaktadir (Oz(tlrk 2014: 9).

Bagka bir ornek vermek gerekirse, 6zel sektdrden kamu sektoriine gegen bir
isgdren, bildigi yol ve yontemleri kullanip, {ist yonetime isin niteligini ve yapilis
siiresini arttirmaya yonelik Onerilerde bulunabilir. Fakat iggérenin oOne siirdigl
fikirler, degerlendirilmez ve dikkate alinmazsa isgéren belirli bir siire sonra
kabullenici sessizlik davranisi sergileyebilecektir. Dolayisiyla kabul edilen sessizlik
davranigi, iggdrenin mevcut durum ve problemle alakali herhangi bir degisiklik
olmayacagina inanci ile gelismelere razi gelmesi neticesinde, bilgi, fikir ve

goriislerini dile getirmemesini kapsar (Eren 2013: 36-37).

Sonug olarak; kabul edilen sessizlik, kasitli pasif bir davranist ve anlamli
degisiklikler yapabilme kabiliyeti konusunda grubun gerisinde kaldig1 hissi ve bir
boyun egme duygusu temelinde bilgiyi disa vurmamay1 kapsamaktadir (Aliogullar
2012: 24; Sehitoglu 2010: 68). Fakat tim bu durumlarin aksine giiniimiizde 6grenen
Orgiit adi1 altinda isverenler sorgulayan gelistiren fikirler aciga ¢ikarabilen ve
girisimci isgorenlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Boylece isletme, iggorenler sayesinde
gelisen ve degisen diinya diizenine daha rahat adapte olabilecek ve rakiplerinden 6ne

geeme firsat1 yakalayabilecektir (Zafer 2014: 27).
1.4.2. Savunmaci (Korunmaci -Defansif) Sessizlik

Schlenker ve Weigold 1989 yilindaki c¢alismalarinda savunma amagh
sessizligi; “dis tehditlere karsit kendini koruma amach kasith ve proaktif davranig”
seklinde tanimlamiglardir (Erdogan 2011: 34; Giilsen 2015: 27). Savunmaci sessizlik
Van Dyne vd.’e gore; “kisilerin fikirlerini, bilgilerini ya da diislincelerini korkuya
dayali olarak sakli tutmasidir. Ayrica birey bu sessizlik davranisini kisisel bir strateji
olarak degerlendirir”(2003: 1367). Morrison ve Milliken (2000)’g6re savunma
amacl sessizlik; “korku nedeniyle ortaya ¢ikan bir durumdur. Olaylarin farkinda
olmay1 ve segenekleri degerlendirmeyi gerektirir” (Catir 2015: 34). Kendini korumak
icin yapilan bu davranista; yapilan bireysel yanliglari, yeni fikirleri gizleme ve

sorunlar1 gormezlikten gelme gibi davraniglar yer almaktadir (Ersangmig 2015: 21-
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22). Pinder ve Harlos (2001)’un ¢aligmasinda adlandirilan savunma amagl sessizlik,
bilgi, duygu ve diisiincelerini dile getirmenin yaratacagi sonuglardan korktuklari igin
calisanlarin konusmamaya karar vermesidir (Sarikaya 2013: 54-55). Baska bir
ifadeyle kisilerin, gevresiyle diyaloga girmekten ozellikle ¢ekinmesidir (Nartgin ve
Demirer 2012: 142). Burada calisan kendisi agisindan fayda-maliyet ya da yarar-
zarar analizi yaparak konusmasi halinde gorecegi zararin yarardan fazla olacagini
diistinmesi ve bu durumda korkudan sessizligi tercih etmesidir (Karacaoglu ve

Kicikkoyli 2015: 402).

Commozzo ve Gambarotto (2010)’a goére, savunmact sessizlik farkli

bi¢imlerde ortaya ¢ikmaktadir (Yanik 2012: 24-25; Algin 2014: 31). Bunlar:

o Kasith Olmayan Savunmaci Sessizlik: Siddetli korkudan dolay1 sessiz

kalmay1 ifade etmektedir.

o Kasith Savunmaci Sessizlik: Diisiik korku siddetinin varliginda sesin neden

olacag firsat1 yakalamak i¢in zamani iyi kullanmay1 ifade etmektedir.

e Planli Savunmaci Sessizlik: Planl bir hareket i¢in zamanini iyi kullanir ve

ayrica diisiik korku siddeti kisinin tedbirli davranmasini saglamaktadir.

Milliken vd.(2003) gore oOzellikle hiyerarsik yapinin kati oldugu orgiit
yapilarinda astlarin istlere olumsuz haber bildirmekte cekindikleri ve sessiz
kaldiklar1 goriilmektedir. Ciinkii kisiler olumsuz haber bildirdiklerinde iistlerinden
olumsuz tepkiler alip ¢esitli yaptinmlara maruz kalabileceklerdir. Bu yiizden
hiyerarsik olarak asagidan yukariya dogru iletisimde s6z konusu olan sessizlik,
savunma amacgh sessizliktir (Budak 2015: 14). Vakola ve Bouradas’a gore
yoneticilerin olumsuz geribildirimlerden korkmalari: yoneticilerin isgdrenlerin
dogasi geregi tembel oldugu inancina sahip olmasi, finansal arka plan veya o6rgut
kiltirii gibi inanglar Orgiitlerde sessizligin olugsmasina ve gelismesine neden

olmaktadir (Vakola ve Bouradas 2015: 443).

Savunma amagh sessizlik 6zetle, iggorenlerin konusmalar1 halinde meydana
gelebilecek sonucglardan korkmalarina bagl olarak, kasitl bir bi¢imde fikirlerini dile
getirmemeleri seklinde tanimlanmaktadir (Kutlay 2012: 40; Taskiran 2010: 104-
105).

33



Korunmaci sessizlik, kabullenici sessizlikten farkli bir yapidadir. Kabullenici
sessizlikte isgoren sessizlige mahkim olmakta ve yeni bir fikri ortaya koyma
diisiincesinden yoksun kalmaktadir. Buna karsin korunmaci sessizlikte isgéren yeni
fikir ve diistincelerini, ¢6ziim Onerilerini asilda var olmasina karsin sadece korunma
icgiidiisi ile gizlemektedir. Bahsetmis oldugumuz bu durumu 6rmekle aciklayacak
olursak; aile icinde siddet uygulamasindan veya tepki gostermesinden korkulan
babaya bazi bilgiler ya da haberler iletilmez. Iletilecek olursa eger, bu haber veya
bilgiler filtrelenerek verilir. Buradan hareketle isletmelerde calisanlar karsilagsmis
olduklar1 olumsuzluklar1 veya fikirlerini direkt olarak iletmezler. isgdrenler bazi
noktalarda da diislincelerini gizleme veya susma yolunu tercih ederler. Burada da
kabul edilen sessizlikte oldugu gibi bir suskunluk degil, susma aruzu oldugu

sOylenebilir (Sagilik 2014: 40-41).

Tablo 1. Korunmaci ve Korumaci Sessizlik

Korunmaci Kabullenici
Gonallulik Oldukga Gonullu Oldukga Gonllsuz
Bilinglilik Bilingli Daha Az Bilingli
Kabullenme Diisiik Yiiksek Diizeye Yakin
Stres Diizeyi Yiksek Diizeye Yakin | Diisiik Diizeye Yakin
Alternatiflerin ~ Farkinda | Oldukga Yksek Oldukg¢a Diisiik
Olma
Ses Cikarma Egilimi Oldukga Yuksek Oldukgea Diisiik
Ayrilma Egilimi Oldukga Yiksek Oldukga Diistik
Baskin Duygular Korku,  Umutsuzluk, | Razt Olma, Boyun
Depresyon Egme

Kaynak: Sagilik Tuncer, (2014). Orgiit Kiiltiirii Ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski ve Bir

Arastirma, Bahgesehir Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul.

Kabul edici sessizlik pasif bir geri ¢ekilmeyi igerirken, korunmaci sessizlikte
konusmaktan korkma ve degisim Onerisinde bulunmanin yaratacagi sonuglardan
cekinme s6z konusudur(Onal 2015: 96). Kabul edilmis sessizlik bir anlamda bilerek

boyun egme anlamina gelirken savunma amaglh sessizlik konusmanin getirecegi
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olumsuz durumlardan endiselenme temeline dayanir (Pasa 2015: 18). Kabullenici

sessizlige gore korunma amach sessizlik daha proaktiftir (Ozcan 2011: 86; Orug,
2015: 50).

Orgiitsel gelisim ve degisim ¢ercevesinden bakildiginda, korunmaci sessizlik
davranig1 gosteren isgorenlerin yer aldigi orgiitler, ilerlemede ve kendilerini
yenilemede geri kalacaklardir. Giiniimiizdeki yonetim anlayisinda ise; igverenler
sessiz kalmay degil, fikirlerini agikca dile getiren ve yeni fikirler lireten isgdrenlerin

orgiitleri ileriye tasiyacaklarinin bilincindedirler (Isleyici 2015: 53).
1.4.3. Korumaci(Orgiit Yararina) Sessizlik

Korumaci amagh sessizligin temel gidiisii fedakarlik ya da isbirligidir (Dilek
2014: 26). Dyne, Ang ve Boterog (2003) korumac1 sessizligi; “isle ilgili, bilgi, fikir
ve goriislerin, diger Orgiitiin veya bireylerin yararlarin1 gézetmek maksadiyla, 6zveri
ya da igbirligi gilidiileri temelinde disavurumundan kaginma”  olarak
tanimlanmaktadir. Korumaci sessizlik; alternatifleri goz oniinde tutma, farkinda olma
ile bilgi, diistince ve fikirleri kendine saklama konusunda bilincli karar verme tzerine
temellendirilmektedir. Brisfield vd. (2009) korumaci sessizligi, hem orgiitii koruma
amagli hem de ¢aligma arkadaslarin1 koruma amagli olarak meydana gelebilecegini
One stirmiistiir. Ayrica is arkadaslari ile alakali ortaya g¢ikacak olumsuz diislinceler
veya endigeler, Orgiit yararina sessizligin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Catir
2015: 34). Bagkalan diisiiniilerek yapilan bu davranista; 6zveride bulunma ile orgiit
ve diger isgorenlerin ¢ikarlarini bilingli olarak 6n planda tutma diislincesi egemendir
(Ersangmis 2015: 22). Bir i¢giidii seklinde gerceklesen bu durum, artik 6grenilmis bir
davranig haline geldiginden zamanla oOrgiit icinde higbir olumsuz durumun ifade

edilememesine sebep olur (Pasa 2015: 18-19).

Orgiit yararina sessizlik esas olarak orgiitsel vatandaslik kavrammm alt
boyutlarindan olan “digergamlik™ yani “digerlerini diisiinme veya 6zgecilik” boyutu
ile ortiismektedir (Ruclar 2013: 78; Atasever 2013: 71). Ozgecilik, higbir sekilde
0diil ya da karsilik beklemeksizin bagkalarina yardimcei olmayi ifade eder (Batmunkh
2011: 61; Gokce 2013: 32; Unli vd., 2015: 142). Orgiitsel acidan
degerlendirildiginde ise, herhangi bir orgiitte karsilik beklentisi olmadan is ile alakali

ortaya cikan sorunlarda diger bireylere yardimci olmayi ifade eder (Apak 2016: 23).
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Yani calisanlarin, isle alakali diisiincelerini, goriislerini ya da fikirlerini 6zgecilik
giidiilerine dayanarak diger bireylerden veya kendilerinden orgiitiin yararini
saglamak maksadiyla saklamalaridir (Atilla Gok 2016: 107; Kahya ve Dagc1 2015:
466; Durgut ve Kahya 2015: 350). Ornegin, ¢alisanlar birligin, beraberligin ve grup
ici dayanismanin silirdiiriilebilmesi i¢in muhalif olan goriislerini agiklamaktan
kaginarak (Durak 2014: 93) is arkadaslarinin isteki yetersizligi konusunda
konusmayip sessiz kalmay1 tercih edebileceklerdir. Orgiitiin ¢ikarlar1 icin ise,
isgorenler Orgiitiin aleyhinde olacak hi¢bir bilgiyi disariya yansitmayacaklardir
(Ozcan 2011: 86-87). Buradan hareketle korumaci sessizlik davranisi, baskalar1 icin
yapilan, bilingli, istege bagli ve dnceden diisiiniilmiis bir davranistir (Taskiran 2012:
106-107; Giilsen 2015: 27;Kéhya 2015: 298; Eren 2013: 37-38). Bu duruma 6rnek
olarak; toplu soOzlesme goriigmeleri sirasinda is¢i gruplarinin sdzciisliniin  bazi
goriigleri acgiklamaktan c¢ekinmesi ve isciler arasinda fikir birligi varmis gibi

gostermeye calismasi bu tiir bir sessizlige 6rnek olarak teskil eder (Sagilik 2014: 42).

Korunmaci sessizlik bir bencillik durumu olarak ifade edilebilir. Ger¢ekten de
akilli bir hamle ile “suya sabuna bulagmadan™ isgdrenlerin kendi varliklarini
korumalar1 kendilerine yonelik olan koruma iggiidiilerinden kaynaklanir. Oysa
korumaci sessizlikte ise ben olma giidiisii geriye iteklenmekte ve 6rgiit olma kiiltiirii
on plana ¢ikmaktadir. Bu nevi sessizlikte orgiit iiyeleri bir veya birden daha fazla
kimseyi diisiinerek orgiitiin huzurunu saglamak i¢in ve o kisi veya kisilerin ¢ikarlar
icin susmaktadir. Buradaki 6rgiit davraniglar aslinda yardimlagsma, dayanisma gibi
olumlu kavramlardan kaynaklanan bir sessizliktir. (Sagilik 2014: 42). Bu sebeple
isgorenlerin sessiz kalma kararlarinin arkasindaki sebebi anlamak olduk¢a 6nemlidir

(Afsar 2013: 39).

Orgiit yararma sessizlik agik¢a konusmanin getirecegi olumsuz neticelerden
korkmaktan ziyade diger bireylerin iyiligini diislinerek sessiz kalmayi ifade
etmektedir (Saroglu, 2013: 49; Isleyici, 2015: 54; Aliogullar1 2012: 25; Zafer 2014:
29). Cesaret, 6rgit yararina sessizligi digerlerinden ayiran 6nemli bir faktordiir.
Ciinkii bilgileri gizlemek cesaret isidir (Esfahani vd,, 2013: 415). Baz1 durumlarda
ise calisanlar calisma arkadaglarini korumak i¢in bildiklerini paylasmadiklarinda

orgutlerine zarar verebilmektedir.
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Umphress ve Bingham (2011)’a gore isgdren g¢alismakta oldugu orgiite ve
orgiit icerisindeki isgorenlere giiclii bir bag hisseder. Diger isgoérenleri korumak
adma ahlak dis1 davranislar sergileyebilir. Ornegin, drgiitiin {iretmis oldugu hatali
urinler hakkinda miisterileri bilgilendirmez. Bunun yaninda is arkadaslarinin
miisterilere karsi olan olumsuz davranigini tespit etse bile bu davranislart amirine
sOylemez. Bu sessizlik davraniginin altinda her ne kadar mesai arkadaslarinin ve
orglitiin yarar1 gozetilse de; aynm1 zamanda karanlik taraflar1 da bulunmaktadir

(Sarikaya 2013: 57-58).
1.5. Orgiitsel Sessizligi Olusturan Faktérler

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisim ve gelisime, orgiitsel Ogrenmeye,
yaraticiliga ve yenilik¢ilige engel olmaktadir. Bu sebeple orgiitlerde, calisanlarin
sessiz kalmasina neden olan unsurlarin belirlenip en aza indirgenmesi gerekmektedir.
Aksi halde orgiitsel sessizlik davranigi orgiitlerde git gide yayilmakla beraber orgiite
ciddi derecede zararlar verebilmektedir (Caylak 2014: 7).

Sessiz kalma karar1 ¢alisanlar tarafindan bir anda verilen bir durum degildir
(Sarikaya 2013: 60). Calisanlarin orgiit icerisinde sessiz kalma sekli gesitli kisisel
Ozelliklerinin etkisiyle olmaktadir (Budak 2015: 19). Sessizlik, kisisel bir davranis
olmasinin yani sira bireylerin birbirlerinden etkilenerek bir iklim haline doniigsen bir
Ozellige sahiptir. Bu baglamda orgiitlerde sessizligin bir iklim haline doniismesi
neticesinde isgorenler farkli sebeplere dayali sessizlik davraniglar sergileyeceklerdir
(Elgi ve Erdilek Karabey 2016: 129) Orgiitsel sessizlik ikliminin egemen oldugu
orgiitler; igsgorenler tarafindan konugsmanin tehlikeli ve bos oldugu yerler olarak
algilanan orgiitlerdir (Kalay 2014: 131). Orgiitsel sessizligin nedenleri bireysel,

yonetsel ve orgiitsel nedenler olarak ii¢ baslikta incelenebilir (Kdse 2013: 33).
1.5.1.Bireysel Nedenler

Bireysel nedenler iggorenlerin, dnyargilarini, sezgilerini ve is ortaminda kars1
karsiya kaldiklar riskleri icermektedir. Bu, Onyargi, risk ve sezgiler, ¢alisanlarin
kendilerini Orgiitiin bir pargasi gibi hissetmemelerine neden olmaktadir. Ayrica
iggorenlerin  Orgiitsel konulara dahil olamamalarina ve Orgiite uyum

saglayamamalarina da sebep olmaktadir (Ulker ve Kanten 2016: 115).
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1.5.1.1.Y06neticilere Guvenilmemesi

Isgorenlerin orgiit igerisindeki teknik ve politik konular hakkinda seslerini
cikarmalarinin sik sik oniine gegildigi bilinmektedir. Morris ve Milliken (2000)’e
gbre baz1 orgiit yoneticileri, idari ayricaliklar ve ortak politikalara iliskin kararlar
konusunda iggorenlerin karsit sdylemlerine gerek olmadigina inanmakta ve orgiitsel
sorunlarin agik bir sekilde ifade edilmesini hos karsilamamaktadirlar. Ayrica
isgorenler, seslerini c¢ikardiklar1 takdirde yoneticilerinden olumsuz tepkiler
gorebileceklerine ve seslerini  ¢ikarmanin  Orgiit igerisinde higbir  fark
olusturmayacagina inanmaktadirlar (Kéhya 2013: 94-95). Arastirmacilar, bir¢ok
isgorenin orgiit icindeki sorunlar1 ve belirli konular1 bilmelerine ragmen {istleriyle
konusmadiklarin1 ve bu duruma pek c¢ok orgiitiin yakalandig1 asikar bir celiski
oldugunu vurgulamaktadirlar (YUlksel 2015: 34; Soybas 2015: 7). Ryan ve
Oestreich‘in ABD’de 22 oOrgitte 260 isgoren iizerinde yapilan bir aragtirmada,
isgorenlerin %70’1, is ile alakali sorun ya da konularda agik¢a konusmaya cesaret
edemediklerini(Kutlay 2012: 42; Oztirk, 2014: 7-8) ve konusmanin bir fark
yaratmayacagina inanmalarindan dolay1 karsilasilan sorun veya problemler hakkinda
konugmaktan korktuklarini belirtmiglerdir (Sarioglu 2013: 42). Industryweek
dergisinde yayimlanan Morrison ve Milliken (2004)’e ait baska bir aragtirmada ise,
845 orgiitte bulunan bolim miidiirlerinin sadece %29’ unun iggoérenlerin kendi
diisiincelerini agik bir sekilde dile getirmesine yardimeir olduklarini tespit etmislerdir
(Kahveci 2010: 13). Ozellikle karar verme siireci, adaletsiz paylasim, ydnetimin
yetersizligi, zayif organizasyon performansit ve oOrgiitsel verimsizlik tartigilmaz
konular i¢indedir. Yanitlayicilar bu konularda acik¢a konusmanin bir fark
yaratmayacagina inanmakta ve olumsuz bir cevap almaktan korkmaktadirlar
(Ersangmis 2015: 24-25; Bildik 2009: 38; Ozcan 2011: 90; Tecimen 2013: 21) ve
insanlar muhalefet ettikleri takdirde cezalandirilacaklarina inanmaktadirlar

(Batmunkh 2011: 64; Sehitoglu 2010: 63-64; ).

Isgorenler her zamankinden farkli davranmak icin diisiincelerini, dnerilerini
ve farkli yapilarini belirtmek isteyebilirler. Bu nedenle calistiklar1 orgiite deger
katmak i¢in tesvike ve cesarete ihtiyac duyarlar. Yoneticiler iggorenlerin agik ve net

olmalari i¢in 6zen gostermelidirler (Harbalioglu 2014: 17).
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Isgorenlerin sessizlesmesi yerini bir siire sonra giivensizlie, strese ve
sinizme birakmaktadir. Isgérenlerin ydneticilerine giivenmemeleri ile sessiz kalma
davraniglart arasinda pozitif bir iliski s6z konusudur. Bireyler yoneticilerine
givenmedikleri zaman kendilerini riske atmamak i¢in mevcut bilgileri adeta
stizgecten gecirerek {ist yonetime ulastirmaktadir. Anlasildigi tlizere isgorenler iist
yOnetim tarafindan olumsuz ya da elestirici olarak algilanacagini disiindiikleri igin
bir takim bilgileri eksik veya hatali olarak iist yonetime iletebilir ya da bu bilgileri
iistlerine hi¢ aktarmayabilir. Isgorenlerin yoneticilerine giivenmedigi bu tiir
orgltlerde, bireyler konustuklart igin yoneticilerinden bir takim olumsuz tepkiler
alacagina inanacak ve konusmak ile konugmamak arasinda bir farklilik olmadigini
diisiinerek sessizligi tercih edeceklerdir (Onal 2015: 107-108). Ozetle, yonetici
boyutunda, birey amirlerini guvenilmez olarak kabul etmektedir. Bu sebeple de
isgorenler  yoneticilerle iletisim kurmanin anlamsiz bir davranig oldugunu

benimsemektedirler (Demirtas vd., 2016: 197).
1.5.1.2.Gecmis Tecriibeler

Calisanlarin gegmis is yasamlarinda yasadiklar1 olumsuzluklar onlar ileriki is
hayatinda sessizlige itmistir (Alkan 2016: 26-27). Isgorenler daha 6nce diisiincelerini
belirtirken olumsuz tepkilerle karsilasmislarsa eger, bir sonraki durumda
diisiincelerini ifade etmekten kacinabilecektirler (Onal 2015: 106; Celep ve Kahya
2016: 235). Bu durum da 6rglt icinde isgorenlerin kendilerini degersiz hissetmesine
neden olabilmektedir (Aliogullar1 2012: 12).

Isgorenler sadece deneme ve kotii tecriibelerle degil aymi zamanda is
arkadaglarini  gozlemlerken ve onlarla konusurken de sessiz kalmayi
ogrenmektedirler (Harbalioglu 2014: 19; Bildik 2009: 39-40; Oztiirk 2014: 8; Soybas
2015: 8; Sehitoglu 2010: 62). Ornegin, diisiincelerini dile getiren bir ¢alisanin negatif
bir tepki gérmesi ya da terfi ettirilmemesi bu durumun diger isgorenler tarafindan
gozlemlenip gelecekteki konulara dair tecriilbe olusmasini saglamaktadir (Tecimen
2013: 22). Yapilan arastirmalarda, ¢ogu isgérenler konusmalar1 halinde tehlikeli bir
durum olusacagini anladiklarinda, bilingli bir sekilde orgiitteki problemlerle alakali
konusmak istemediklerini belirtmiglerdir (Yuksel 2015: 34; Okur 2016: 15-16).

Isgdrenler daha énceki tecriibelerinde ne yaparlarsa yapsinlar durumlari ve gevreleri
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kontrol edemediklerini gormiislerdir. Bundan dolay1 isgérenler isleri ile ya da
orgutleri ile alakali konulara ve sorunlara karsi ilgisizlesmektedir (Batmunkh 2011:
66).

Isgorenler gegmis tecriibelerinin etkisiyle, orgiite zararli ve yanls olan bir
durumun farkina varsalar bile zaman zaman konuyu ilgili kisilere bildirmekten
kaginabilmektedir. Ayn1 zamanda bu durumu da gormezlikten gelebilmektedirler

(Harbalioglu 2014: 19).
1.5.1.3.1zolasyon(Dislanma) Korkusu

Isgorenlerin orgiitlerdeki sorunlar hakkinda sessiz kalmalarmin temel
sebeplerinin basinda korkmalari ve bu korkulardan kaynakli inanglarinin oldugu

gorulmektedir (Kutlay 2012: 42).

Rosen ve Tesser(1973) insanlarin kaygilar1 hakkinda sessiz kalmalarinin
nedenini psikologlarin “sessiz etki” seklinde adlandirdigini ifade etmektedirler.
Roberts ve O’Reilly(1974) ile Ryan ve Oestreach(1991) ¢aligsmalarinda, isgorenleri
genellikle olumsuz olarak yorumlanabilen bilgiyi paylagsmak i¢in goniilsiiz
olduklarini ifade etmislerdir. Ayrica bu paylasimin orgiit hiyerarsisinde bir tehdit ya
da olumsuz olarak yorumlandigini belirtmektedirler (Batmunkh 2011: 65-66; Bildik
2009: 39). Isgdrenler bas belas, sikdyetci ya da dedikoducu olarak adlandirilmaktan
korktuklari i¢in ¢ekinebilmektedirler. Bu durum iggorenin gerek yoneticilerle gerekse
is arkadaslariyla arasindaki iliskilerin gergin bir nitelik kazanmasina neden
olabilmektedir. isgorenin calisma ortaminda yasamis oldugu gerginlikler ¢alisma
verimini ve igse bagliligi olumsuz sekilde etkileyebilmektedir (Kutlay 2012: 42-43).
Bu nedenle isgoren, dislanma ile karsilagabilecegini diislindiigii icin de sessiz
kalabilmektedir (Harbalioglu 2014: 18). Aslinda siirekli sikdyet eden ve sorun
cikaran biri gibi algilanarak sonunda izole edilme korkusuyla karsi karsiya kalan

isgdren sessizlesmek zorunda kalmaktadir (Onal 2015: 108).

Isgorenlerin hata yapma korkusundan ziyade dislanma korkusunun olmasi
(Orug, 2015: 38) orgiitlerinde sahip olduklar1 sosyal sermaye ve pozisyonlarina
herhangi bir zarar gelmemesi ve sosyal olarak dislanmayla karsilasmamak amaciyla
cogunluk tarafindan paylasilan fikirleri ve diisiinceleri kabul etmek durumunda

kalacaklardir. Bu diisiince, bireylerin goriislerini agik ve diiriist bir bigimde dile
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getirmelerini hem kisisel, hem de kolektif diizeyde engellemektedir (Kéhya 2013:
96). Baska bir ifadeyle, Orgiit icerisinde diger arkadaslarindan dislanmak istenmeyen
calisanlar, farkli goriise sahip olsalar bile orgiitiin ¢ogunlugunun diisiincelerine
katilmak zorunda kalirlar. Bu durum orgiit icerisinde farkli goriis ve fikirlerin ortaya

cikmasini ve var olan sorunlara orijinal ¢6ziimlerin bulunmasint engelleyecektir

(Budak 2015 20).

Calisanlan, fikir ve gorislerini acgikca aciklamaktan alikoyan, izolasyon
tehdidi ve korkusudur (Alkan 2016: 27). izolasyon korkusu yasayan isgdrenlerden,
yuksek seviyede performans gostermelerini  beklemek ¢ok  mimkin
goriinmemektedir. Isgdrenler korkularin1 yenip sorunlarr sdylemeleri ve kendilerini
acik¢a ifade etmeleri performanslarina olumlu sekilde etki edecektir. Orgiitlerde
calisanlarin izolasyon korkusu yasamamasi i¢in orgiit yoneticileri iggorenlerle agik
ve iyi bir iletisim kurmalidir. Ayn1 zamanda isgdrenlerin sorunlarini dinleyerek
bunlar icin ¢6zim tretmelidir (Ersangmis 2015: 25; Kahveci 2010: 14-15; Ozcan
2011: 91).

1.5.1.4. Konusmanin Riskli Goriilmesi

Orgiitler yogun rekabetin oldugu diinyada, miisteri beklentisinin artmast,
kalite konusuna daha fazla odaklanma nedeniyle isgdrenlerin inisiyatif ve sorumluluk
alma istegi artmaktadir (Vakola ve Boreto 2005: 441). Ancak isgdrenler diglanma
korkusu (Bildik 2009: 39; Tecimen 2013: 21), terfi edememe ve problem ¢ikaran
birey gibi goriinmekten korkmalar1 sebebiyle diisiincelerini agiklamaktan
cekinmektedirler (Celep ve Kahya 2016: 235). Bu duruma ragmen organizasyonlarin
hayatta kalmas1 i¢cin degisen cevreye yanit verebilmesi gerekir. Ayrica isgdrenler
takim giiveni ve kendileri i¢in bilgi ve haberleri paylasmaktan korkmamalidirlar
(Sarioglu 2013: 42; Oztiirk 2014: 8-9). Buradan hareketle yoneticiler de isgdrenlerin
fikir ve diislincelerini agikca dile getirebilecegi bir ortam olusturmalar

gerekmektedir (Ersangmis 2015: 25; Ozcan 2011: 90).

Premeaux ve Bedeian’in, Ryan ve Oestreich’in, (1998)’a gore; “isgérenler
kendilerine gilivenmelerine ragmen Orgiitle alakali konulardaki tartismalara
katilmanin ve agik¢a konusmanin riskli oldugunu diisiinmektedirler”(Kutlay 2012:

43). Yapilan baz1 arastirmalarda da isgorenler sorunlar1 dile getirdiklerinde hem
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etkili olmayacagina hem de sorun olacagina inanmaktadirlar(Batmunkh 2011: 65).
Isgorenler de bu korkulardan sebeple konusmanin riskli oldugunu diisiinip sessiz
kalmay1 tercih etmektedirler (Harbalioglu 2014: 18).

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel gelisimin ve degisimin dniinde tehlikeli bir engel
olarak gorulmektedir (Kahya 2013: 95-96; Yuksel 2015: 35). Korku kdltlrtinin
egemen oldugu orgiitlerde yoneticilerin diislinceleri 6diil veya ceza olarak karsilik
bulacaktir. Bunun sonucunda ¢alisan, yoneticisinin istedigi diisiinceye gore hareket
edecektir. Calisanlar sadece belirli bir fikir etrafinda yogunlasip ceza sisteminden
korundugu 6diil sisteminde miikafat gorecegi davranisi sergilerler (Okur 2016: 15).
Isgorenler icin drgiitlerde calisma arkadaslar: tarafindan desteklenip onlarin takdirini
kazanmak onemlidir; fakat yoneticilerin, kendisi ve yaptig1 isler ile alakali ne
diisiindiigli daha ¢ok onemlidir. Dolayisi ile isgoren her zaman digerlerinin ne
diisiinecegi iizerinde odaklanmakta ve ona gore hareket etmeye c¢alismaktadir
(Aliogullart 2012: 14; Oru¢ 2015: 39). Calisanlar1 ile baristk olan Orgiitlerin,
calisanlarini sessiz birakmayi tercih eden oOrgiitlere oranla daha fazla basarili olmasi
beklenmektedir. Ayrica Orgiitsel 6grenmeyi destekleyen oOrgiitler, calisanlarinin

fikirlerini paylagmasi i¢in onlar1 cesaretlendirmektedir (Kahveci 2010: 14).
1.5.1.5.1liskinin Zedelenme Korkusu

Calisanlar arkadaglariyla alakali olumsuz bir durumdan sOz ettiklerinde
iliskilerinin bozulmasindan korkmaktadirlar (Kahya 2013: 96; Ozcan 2011: 91; Orug,
2015: 37) ve isgorenler konusmanin bir anlam ifade etmeyecegi ve bir fark
olusturmayacagina dair inanglar1 bulunabilmektedir (Milliken, Marrison ve Hewlin
2003: 1464). lIsgorenler konustuklari takdirde terfi edemeyeceklerine, islerini
kaybedebileceklerine veya engellemelerle karsilasacaklarina dair inang da
gelistirebilmektedirler (Kutlay 2012: 43-44; Batmunkh 2011: 66). Isgérenlerin
yasadiklar1 bu korkular iletisim eksikliginin bir neticesi olarak gosterilebilmektedir
(Oztirk  2014:  9). Duygusal baglari, onlar1  profesyonel diisiinceden
uzaklastirmaktadir (Algin 2014: 25). Isgérenlerin birbirlerini iyi anlayamamalar,
fikirlerini tam anlamiyla dile getirememeleri iligkilerinin bozulmasi korkusunu da
beraberinde getirmektedir (Ersangmig 2015: 26; Kahveci 2010: 15). Burada

isgorenler yalnizca iliskilerin zarar gormemesini degil, kendi imajlarinin

42



zedelenmemesini de diisiinmektedir. Isgorenler, catisma olmamasi ve iliskilerin
zedelenmemesi adina beyaz yalanlar dahi sdyleyebilmekte, karsi tarafa yanlis bilgiler

verebilmektedir (Onal 2015: 110-111).

Isgorenler calisma arkadaslarinin isini savsaklamasi veya isten kaytarmasi
konusunda sessiz kalmay1 se¢gmesi hem iligkilere zarar verme hem de arkadaslarini
olumsuz bir sonugla karsi karstya birakma korkusundan kaynaklanmaktadir. Birincisi
korunma amagh sessizligi icerirken, ikincisi koruma amagcli sessizligi igcermektedir.
Isgorenlerin yapilan eksiklikler ve hatalar konusunda birbirlerine tolerans gostermesi,
ayni hatalar1 kendilerinin de yapabilecegi diisiincesi ile sessiz kalmay1 segmelerine

neden olabilmektedir (Yiksel 2015: 35-36; Aliogullar1 2012: 15).

Edmondson ve Detert(2005) yapilan bir arastirmada, “kisilerin neyi yapip,
neyi yapmayacagina ve neyi sdyleyip neyi sdylemeyecegine iliskin karar vermeden
once, hizla risk degerlendirme egiliminde oldugu saptanmistir”. Isgorenler fayda-
maliyet analizinde oldugu gibi “eger bunu sdylersem, sikinti duyacak miyim,
incinecek miyim, utandirilacak miyim” diye sorarak eylemin bedelini
degerlendirirler. Isgdrenler acikga konusarak ne kaza ne kaybedeceklerine iliskin
degerlendirmelerini, liderin/y0neticinin ~ davraniglarindan ve daha  Onceki
tecriibelerinden yola ¢ikarak yaparlar. Ses ¢ikartma ya da agik¢a konusmanin riski
hem duygusal yonden degerlendirmeye (Detert ve Edmondson 2005) hem de fayda-
maliyet(Morrison ve Milliken 2003; Dutton vd. 1997) degerlendirmesine baglidir
(Yanik 2012: 50).

1.5.1.6. Mobbing

Mobbing kelimesini, Leymann (1996); “is hayatinda bir ya da birden ¢ok
kisiye yonelik sistematik olan diismanca ve ahlak dis1 iletisim kurma yoluyla
psikolojik terdr” seklinde tanimlamistir. Mobbing eylemlerinin teshis edilmesi igin,
en az alti aylik donem icinde haftada bir yapilmis olmasi olgiit olarak kabul
edilmektedir. Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO)’ne gdre mobbing; “bir isgdreni ya
da iggoren grubunu baltalamak i¢in, zalim, kinci, kii¢iik diisiiriicii veya kotii niyetli
girisimleri igeren saldirgan davramislardir.” Hedef olarak belirlenen iggoérenin,

psikolojik tacize maruz kalmasini igermektedir. Mobbing, 1srarli olumsuz sozler ya
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da elestirileri ve sosyal iletisimde bulundugu bireyler tarafindan izole edilmeyi de

icermektedir (Kutlay 2012: 44).

Mobbing, calisanlara oOrgiit icerisindeki diger calisanlar tarafindan tehdit,
santaj, kiiciik gorme gibi tavirlarin sergilenmesi olarak tanimlanmaktadir. Yiiksel
(2015), mobbingi tanimlarken; sistemli ve siirekli bir sekilde karsi tarafin kendine
giivenini diigiirecek davraniglardan bahsetmistir. Mobbing, orgiit igerisinde ayni
statlideki insanlar arasinda yapilabilecegi gibi genel olarak {istlerin astlarina
uyguladiklar1 davranistir. Yetki sahibi calisanlar bu yetkilerini diger ¢alisanlara karsi
kullanarak yildirma, psikolojik ve fiziksel baski davraniglar1 sergileyebilirler.
Fiziksel baskilarla karsi tarafin kiiciik diisliriicii hareketlere maruz kalmasi,
psikolojik baskilarla kars1 tarafin diglanmasi mobbing kapsaminda sayilan

davraniglardir (Budak 2015: 21).

Mobbing, kiiltir farki  gozetmeksizin tim isletmelerde meydana
gelebilmektedir. Ayrica cinsiyet farki gozetmeksizin de sonuglari agir, herkesin
maruz kalabilecegi, bir durumdur (Sehitoglu 2010: 66). Isgorenlerin sessizlige
biliriinmelerinde 6zellikle cinsel taciz onemli bir yer tutmaktadir. Konusma bu
durumlarda riskli goriilebilir, yildirma ve caydirma ile isten uzaklastirilma, dislama
cabasi ve konusuldugu takdirde iliskilerin zedelenecegi korkusu gibi sebeplerden

dolay1 isgoren sessizlige biirlinebilir (Ylksel 2015: 36).
1.5.1.7.Kisilik Ozellikleri

Robertson ve arkadasglarinin (1999) yapmis oldugu arastirmada atifta
bulundugu calismalara gore, caligsanlarin kisisel 6zelliklerinin davranislari tizerinde
belirleyici etkisi vardir. Calisanlar bir yandan kisilikleriyle isyerinde Onemli
degisimler olusturmakta, diger yandan da isyerindeki yonetim tarzi, orgiit kiiltlr( ve
is yeri politikas1 gibi bircok sosyal etkilesimle kendisi de degisime ugramaktadir

(Algin 2014: 23).

Kisilik 6zellikleri, bireylerin karakteristik ozelliklerinin ve bu o6zellikler
arasindaki iligkilerin; diger bireylere ve durumlara uyum gosterme yollarinin
incelenmesini kapsayan bir kavramdir (Erdogan 1997: 234). Bu &zellikler icerisinde
egitim, duygu, yetenek, nese, zeka, ofke, inang, arkadaslik, keder, toplumsallik,

cikarcilik, ahlak, gelenekler, sorumluluk, sinirlilik ve konuskanlik gibi o6rnek
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verebilen Ozellikler vardir. Bir orgiitte iggorenin inanislari, degerleri, ruh halleri,
tutumlari, diisiinceleri; sahip olduklar1 ve algiladiklar 6rgiitsel kiiltiir ve iklim kadar,
kisilik dzelliklerinden de etkilenmektedir. Isgdrenlerin hangi durumlarda pasif ya da
proaktif olacagi, ne zaman ve ne i¢in kendilerini orgiitiin ve iggdrenlerinin yararina

ifade etmesi gerektigini kisilik 6zellikleri de belirleyebilir (Alparslan 2010: 30).

Is hayatina atilan bir kisi ilk énce kendi kisilik yapisi ile drgiit icerisindeki
yerini almaktadir. Bireyin ¢alisma hayatindaki basarisinin yiikselmesi, kendi kisilik
yapistyla beraber yapacagi is ve icersinde yer aldig 6rgiitiin uyum halinde olmasina
baglidir. Aksi takdirde isin sonucunda kisinin beklentisi yerine getirilmemis olur.
Birey, caligma hayatinda istlenecegi rolii benimseyerek sosyallesme siirecinde is
hayatina hazirlikli oldugu takdirde kisisel amaglar1 ile Orgiitsel amaclar1 arasinda
biitlinliikk saglamak kolay olacaktir. Zira bu siire zarfinda kisiye kazandirilan yeni
yetenekler, bilgi ve beceriler sadece kisinin is yasaminda degil, 6zel yasaminda da

kullanabilecegi ve davraniglarini sekillendirebilecegi hususlardir (Yanik 2012: 44).

Giliniimilizde orgiitsel davranis alaninda yaygin olarak kullanilan kisilik
Ozellikleri; 6z saygi, kontrol odagi, basar1 yonelimi ve ozerkliktir (Caloglu, 2014:
20). Oz saygi, kisilerin kendileri hakkinda gelistirdikleri ve siirdiirdiikleri
degerlendirmeleridir. Yani bireylerin duygu, diisiince ve davranislarimi belirli bir
diizene koyarak, toplum ile iliskilerinde kontrol edebilmesidir. Oz saygisi1 yiiksek
olan bireyler basar1 i¢in yeteneklerine inanan, yeteneklerinin farkinda olan, risk
almay1 seven, farkli olay ve durumlara kars1 kendini uyarlayabilme kabiliyetine sahip
kisilerdir (Erol; 2012: 54). Oz sayg: ile kisilerin 6rgiitsel degisimlere uyum saglamasi
arasinda ve oOrgiitsel etkilesimde pozitif yonlii bir etkilesim bulunmaktadir. Bu
durumda yiiksek seviyede 6z saygiya sahip bireyler agik¢a konusma davranisinda
bulunmakta, buna karsin diisiik 6z saygiya sahip bireyler ise agik¢a konusma
davraniginin neticesinde olusabilecek olumsuzluklarla karsilasmamak igin agikca

konusmaktan kaginmaktadirlar (Orug 2015: 37).

Kontrol odagi, bireylerin olaylar1 kendilerinin kontrol ettigine ya da baskalari
veya kendilerinden giiclii kisiler tarafindan kontrol edildigine olan inanglarini
kapsamaktadir. Isgorenler herhangi bir davramista kendi davramslarini sebep ya da

sonu¢ olarak gormektedirler. Basari ydnelimi; bireysel gayret yoluyla basariya
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ulasmak i¢in duyulan kaygiy: ifade etmektedir. Ozerklik, isgdrenlerin islerinde dzerk
olmasi, alternatif belirleyip, bunlar arasinda se¢im yapma yetenegine sahip
olmalariyla alakalidir. Ornegin, bireyin isi iizerinde inisiyatif kullanmasi, isini ve
igyerini tasarlama konusunda yetki ve sorumluluk sahibi olmasi o6zerklik ile

alakalidir (Caloglu 2014: 20-22).

Isgdrenlerin orgiit igcinde sessiz kalma ya da sessiz birakilma davramiglarin
etkileyen bazi kisisel 6zelliklerini; egitim, yas, deneyim, cinsiyet ve benzeri faktorler

olarak incelemek mumkiindir (Onal 2015: 111).

Egitim bireyin toplumsal iliskilerini gili¢lendiren, toplumla iligki kurmasini
kolaylastiran, bireysel veya toplumsal haklarin savunulmasini davranig kurali haline
getiren, tiim bunlarin 6tesinde; bireysel gelisime katkida bulunan yani bireye kendini
ifade edebilme giiciinii kazandiran bir faktérdiir. Bu agidan bakildiginda sessiz kalma
bazen, bireylerin egitim seviyelerinin diisiikk olmasina bagli olarak, belirli bir konu
hakkindaki diisiincelerini ifade edememesi ve bilgisini gosterememesi olarak ortaya
cikabilmektedir (Oru¢ 2015: 36). Bireyin yasi ilerledikge is hayatindaki davranislar
da farklilik gosterecektir. Geng yaslarda iggdrenlerin ise uyum konusunda bir takim
zorluklar yasamalar1 ve is degistirme egilimlerinin artmasi s6z konusu olabilir
(Ozgen ve Siirgevil 2009: 315-316). Nitekim Cakict (2008: 128) yapmis oldugu
calismada, bireylerin yaslar1 ilerledikce susmak yerine konusmayi tercih ettigi
sonucuna ulagmistir. Arastirmaciya goére yas unsurunun sessizlesme nedenleri
tizerindeki etkisi ters orantilidir ve yas ilerledikce sessizlesme nedenlerinin etkisi
azalacaktir. Ancak bu goriisiin aksine Noelle-Neumann (1974), geng isgorenlerin
yasl igsgdrenlere oranla orgiit i¢inde diisiincelerini dile getirme konusunda daha fazla
istekli olduklarini belirtmistir. Orgiitlerde sessizligi meydana getiren unsurlardan bir
digeri de deneyimdir. Deneyim &grenme siirecini ifade eder. Is hayatinda iki tiir
deneyimden soz edilebilir. Bunlardan birincisi mesleki bilgiye dayali deneyimler,
ikincisi ise Kkisilerarasi iletisime dayali deneyimlerdir. Her iki tir deneyimde
bireylerin sessiz kalma davranislar iizerinde etkilidir (Ozgen ve Siirgevil 2009: 316).
Bireyin i3 konusunda deneyimli olup olmamasi, deneyim eksikliginden,
bilgisizliginden ya da oOrgiit icinde alt pozisyonlarda gdrev yapmasinda
kaynaklaniyor olabilir. Bu deneyimsizlik ise gen¢ olma, ise yeni baglama ve mevki

eksikligi gibi hususlar1 kapsamaktadir. Ayrica bireylerin sessiz kalmalarinda
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bilgisizliklerinin ve tecriibesizliklerinin anlagilacagi endisesiyle “biiyiikler (iistler,
yoneticiler) dogrusunu bilir” diisiincesi etkili olmaktadir. Morrison ve Milliken’e
(2000) gore cinsiyet isgorenlerin oOrgiit igersinde sessiz kalma tercihlerini etkileyen
bir diger faktordiir. Toplumsal ve kiiltiirel agidan bakildiginda 6zellikle de tilkemizde
kadin iggorenlere yiiklenen sorumlulugun ve beklentinin, erkek isgorenlere nazaran
daha farkli ve yiiksek oldugu goriilmektedir. Kadinlarin ekonomik olarak
bagimsizligini elde edememesi, ataerkil toplum yapisi nedeniyle kadinlara yiiklenen
annelik rolli, toplumumuzda giiclin kadinlardan ¢ok erkeklerde olmasi ve bunlara
bagl olarak is hayatinda daha az kadin iggorenin i bulmasi gibi nedenler kadinlarin
sessiz kalmasina neden olmaktadir (Taskiran 2011: 85). Yine cinsiyet unsurunun
incelendigi pek cok arastirma, erkek isgorenlerin kadin isgorenlere gore daha fazla
iletisim kurma ve dislincelerini ifade etme egiliminde oldugunu gostermektedir.
Ayni sekilde bu arastirmalarda orgiit icinde fikir birligi yoniinde kararlar alan grubun

daha ¢ok kadinlar oldugu sonucuna ulagiimistir (Onal 2015: 111-112).
1.5.2.YOnetsel Nedenler
1.5.2.1.Y06neticinin Olumsuz Geribildirim Korkusu

Bu korku yoneticilerin, sorumlu olduklart islerin gidisati ve sonuclarina
iligkin calisanlardan alacaklar1 olumsuz geribildirimlerden korkmasini kapsamaktadir
(Tiktas 2012: 81). Iinsanlar, genelde olumsuz geribildirimler almaktan
kacinmaktadirlar. Boyle bir olumsuz geribildirimle karsilastiklarinda ise, s6z konusu
geribildirimi sanki dogru degilmis gibi ortadan kaldirmayi, gormezlikten gelmeyi
veya geribildirimin kaynagmin giivenirliligine saldirmayr deneyebilmektedirler
(Kéhya 2013: 93; Gokce 2013: 28). Yoneticiler arasinda bu korkunun gii¢lii oldugu
deneysel olarak kanitlanmistir (Aliogullari, 2012: 9; Okur 2016: 23). Bagka bir
ifadeyle, yoneticiler olumsuz bir geribildirim aldiginda, kendini gézden gegirmek ve
0z elestiri yapmak yerine Gtekileri suglamakta ve elestirmektedirler (Ruglar 2013: 85;
Isleyici 2015: 47; Atasever 2013: 66).

Isgorenlerin iistlerinden ziyade astlarindan aldiklar1 olumsuz geri bildirimler,
bilginin dogrulugundan ve mesrulugundan siiphe etmelerine ve bunu kendi giicii ile
giivenirligine yapilan bir tehdit olarak algilarlar (Morrison ve Milliken 2000: 708).

Ciinkii yoneticiler, olumsuz bir geribildirim aldiklarinda kendilerini yetersiz,
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beceriksiz ve tehlikede hissedebilmektedirler (Oztiirk 2014: 17; Orug 2015: 41). Bu
durum yoneticiler arasinda yaygindir. Bir¢ok yoOnetici mahcup olmamak ve
savunmasizlik hissini uyandirmamak i¢in mevcut durumla ilgili akla gelebilecek
sorular1, bilgileri, fikirleri engellemeye calisirlar. Boyle bir Orgiitte c¢alisanlar
yoneticilere isle ilgili konulardaki problemlerini ve sikintilarin1 paylasmamayi tercih
edecektir ve sessiz kalacaklardir (Alkan 2016: 28). Ozellikle de 6zgiiven yetersizligi
olan, liyakat esasina gore is basina gelmemis ve dolayisi ile is i¢in yetersiz diizeyde

olan yoneticiler boyle bir kaygi tasimaktadirlar (Onal 2015: 118).

Orgiitsel sessizligin orgiitsel sebeplerinden en dnemlilerini iletisim olanaklari
ve Ust idarenin yoOnetis bicimleridir. Yonetimin olusturdugu giiven ortami ile
yonetimin a¢ik tutumu sessizlik davranisini azaltmaktadir (Giilsen 2015: 32-33). Bu
yapt olusturulmadigr siirece isgérenlerin sessiz kalmasi kuvvetle muhtemel bir
durumdur. Ciinkii isgorenlerin sessiz kalmalarina sebep olan olumsuz geri bildirim

onlarin gelecekleriyle alakali bir tehlike algisidir (Sagilik 2014: 47).
1.5.2.2. Yonetimin Ortiik Inanclar

Orgiitsel sessizlige neden olan etmenlerden biri de yoneticilerin baz1 gizli
inaniglar1 ve bu inanmiglara gore sergiledikleri yonetim tarzidir (Caylak 2014: 11).
Orgiitsel sessizligin temelinde yattigina inanilan bu faktor, yoneticilerin genellikle
calisanlar hakkinda ve yonetimin dogas1 hakkinda sahip olduklari bir dizi inanglardir
(Morrison ve Milliken 2000: 708). Inanglarin ilkinde isgdrenlere yonelik bencil ve
giivenilmemesi yoniinde diisiinceye inan¢ sahip olmalaridir. Ikincisinde ise
yoneticilerin Orgiitiin yararina olani zaten en dogru bi¢cimde yapacagi yoniinde ki
inangtir (Gokce 2013: 28). Uciincii inancta ise orgiit igi siirtiismelerden,
anlagsmazliklardan ve farkliliklardan kaginilmasi gerektigi yoniinde inanglardir. Ayni
sekilde de anlagmalarin uzlasilarin ve orgiitsel sessizligin oldugu yerde oOrgiitsel

sagligin bozuk olmadigi inanci hakimdir (Giilsen 2015: 33; Apak 2016: 20-21).

“Calisanlar Giivenilmez ve Bencildir” Inanci: Y dneticilerin sahip oldugu bu
inanca gore Orgiitlerde isgdrenler kisisel c¢ikarlarini iist seviyeye c¢ikaracak sekilde
calismakta ve bencil davranmaktadirlar (Oru¢ 2015: 42). Yoneticilerin, ¢alisanlar
McGregor’un X teorisindeki tanimladigi gibi “caligmaktan hoslanmayan, kendi

cikarlarii diisiinen, her firsatta kaytarmak isteyen, giivenilmez ve tembel olarak
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gorme” gibi inanglaridir (Sarikaya 2013: 67-68). Baska bir ifadeyle yoneticiler,
calisanlar1 muhalif konumda gdérmektedirler. Ayrica isgdrenleri orgiitiin amaglari
dogrultusunda gerekli ¢calismay1 gostermeyeceklerini diisiiniip onlara giiven duyma
konusunda siipheli yaklasabilmektedirler (Oztiirk 2014: 7). Bu teoriye gore ¢alisanlar
dissal olarak siirekli denetlenmeli ve ceza ile korkutulmalidir (Atasever 2013: 65).
Boylelikle eger yoneticiler iggdrenlerin kendi yararlarina ¢alistiklarini ve giivenilmez
olduklarim1 diisiinmeleri halinde dolayli ve dolaysiz olarak dikey iletisimi
desteklemeyecektirler (Dilek 2014: 31-32). Bu durum zamanla isgoérenleri daha
sessiz ve fikirlerini ifade etmekten kagman bir duruma getirebilmektedir (Afsar
2013: 30-31). Buna ragmen o6nemli olan sey sudur ki, bu tip inamiglar ya da
davraniglar bilere ve bilingli yapilan davranis yahut inamislar degillerdir. Bu
baglamda yoneticilerin c¢alisanlarla aralarindaki giiven eksikliginin sonuglari
arasinda, dlisik moral, azalan baglilik, yiiksek is gilicii devir hizi, yiiksek
devamsizlik, gercek diisiincelerin gizlenmesi, dl¢iisiiz harcama ve ortak ¢aligmalarin

etkinliginin azalmasi yer almaktadir (Aliogullar1 2012: 11; Orug 2015: 42).

Yoneticinin “En lyisini Ben Bilirim” Inanci: Yoneticilerin baslica konular
hakkinda kendilerinin en iyisini bildiklerine dair olan inanislarini ifade etmektedir
(Aliogullar1 2012: 11). Bu anlayisa gore yoneticiler isgorenleri “ekonomik insan”
olarak gormektedirler. Yani iggorenler bencillerse ve g¢aligmaktan kaginiyorlarsa
muhtemelen orgiit i¢cin neyin iyi neyin kotii oldugunu bilemeyeceklerdir (Atasever
2013: 65; Ruclar 2013: 85). Bu yaklasima gore isgorenler yoneticilerin emirlerine
uyup sorgusuz sualsiz onlar1 etmelidirler (Oztlirk 2014: 7; Onal 2015: 119). Y6netim
kademesinde bulunuyor olmanin vermis oldugu 6zgiiven, yoneticilere, “o noktaya
gelmelerinin bosuna olmadigi” diisiincesini benimsetmektedir. Boylece yoneticiler,
farkli seslere tahammiil edemeyerek kendi kararlarini uygulamayr tercih
etmektedirler. Bu durum, calisanlarin fikirlerinin ve Onerilerinin anlamsizlagmasina
ve yonetim silirecinde goz ardi edilmesine neden olmaktadir. Yonetimin bu sekilde
oldugu bir ortaminda da calisanlar, seslerini ¢ikarmalarinin bosuna oldugunu

diistinerek sessizligi tercih etmektedirler (Algin 2014: 19-20).

“Sessizligin Birligi Bozucu Bir Faktér Olarak Algilanmasi Inanci”: Yapilan
caligmalarda ¢ogulcu karar alma yOnetiminin alinan kararin kalitesi ile pozitif bir

iliskisinin oldugu tespit edilmistir. Ayrica bu tespitin sonraki orgiitsel performanslara
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da olumlu olarak yansidig1 ifade edilmektedir. Ancak yoneticiler arasindaki goriise
gore anlagmanin daha iyi bir yol oldugudur. Bu baglamda yoneticilerin farkli seslerin
orgit icindeki birligi bozacagi yoniindeki inanglari, onlarin bagkalarinin goriis ve
fikirlerine ilgi gostermemelerine neden olmaktadir (Aliogullar1 2012: 11). Yani,
orgiit i¢indeki farkliliklar ve cesitlilik bir zenginlik olarak goriilmeyip (Atasever
2013: 65) catisma kaynagi olarak goriilmektedir (Onal 2015: 119). Orgiit icindeki
muhalefetin ve uyusmazligin ise tehlikeli oldugu ve bu tip durumlardan uzak
durulmasi gerektigi yoniindeki inangtir (Kéhya 2013: 93-94). Ydneticilerin sahip
olduklar1 bu ortiik diigiinceler, ¢alisanlarin sessizligine neden olmaktadir (Taskiran

2010: 114).
1.5.3.0rgutsel nedenler
1.5.3.1.0rgutsel Kultir

Orgiitler ilk kurulduklar1 zaman siireglerin nasil isleyecegi konusundaki
degerler, varsayimlar ve inang¢larin olugsmasinda kurucularin rolii biiyiiktiir. Zamanla,
caligsanlar arasi iletisim tercihleri, yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalari, orgiit
igerisindeki isleyisler, is iliskileri ve firsatlari, orgiitiin kuruldugundaki kiiltiirel
yapidan hem etkilenmekte hem de orgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir (Alparslan 2010:
14). Yani, orgiitte calisanlarla ilgili var olan her sey Orgiit kiiltiiriinii olusturur.
Orgiitlerde hedeflenen ortak amaclar dogrultusunda stratejiler, planlar ve programlar

belirlenir. Bunlar da bu 6rgiit kiiltiiriiniin birer pargasidir (Alkan 2016: 26).

Orgiit igerisinde yer alan bireyler gesitli sosyal gruplardan gelmektedirler.
Boylece farkli gruplardan gelen isgdrenlerin inang, tutum ve davranis birligi
saglamasi gerekmektedir. Orgiitlerde giiclii bir grup kiiltiiriiniin olusmas: igin de
kiltirel ayriliklarin  6nemi azaltilip kiiltiirlesme olusumun ortaya c¢ikmasi
gerekmektedir (Erdogan 1997:195). Orgiit kiiltiiriiniin giiclii oldugu isletmelerde,
calisanlarin nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davranigsal
parametreler olusmaktadir. Paylagilan ortak degerlere, davraniglara ve inanislara
sahip olamayan zayif kiiltiirler ise, dis ¢evrede meydana gelen degisimlere karsi

degisim ataklig1 ve ¢abuklugu gosteremeyebilmektedirler (Alparslan 2010: 14).

Orgiit kiiltiiriiniin tanimlar1 genel kiiltiirden farkli olarak 6rgiit baglaminda ele

alinmaktadir. Bir orgilitte isgorenlerin nasil davranacaklarini etkileyen ve paylasilan
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anlam sistemidir. Orgit kiltirii orgiitsel sosyal antropoloji, psikoloji ve sosyal
psikolojinin bir bileskesinden meydana gelmektedir. Orgiit kiiltiirii toplumsal
kiiltiirden bagimsiz diisiiniilemeyen ancak ondan ¢esitli yonleri ile farkli olan bir
olgudur. Orgiit kiiltiirii toplumsal kiiltiire gore daha 6zel, yonetilebilir ve degisken
ozellik gostermektedir (Alparslan 2010: 13-14). Orgiit kiiltiirii, isletmeleri
birbirinden ayiran ve isgdrenler arasinda paylasilan degerler sistemidir (Caloglu

2014: 24).

Orgiitsel kiiltiir, isgorenlerin sahip olduklar1 goriislerini, yoOneticilerine
aktarma kararlarinda etkin bir rol oynamaktadir. Orgiitiin sahip oldugu mevcut kiiltiir
yapisi, yalnizca problemler ve sorunlar ile ilgili degil, aynt zamanda iiriinleri,
siirecleri veya performansi daha fazla iyilestirebilecek faydali ve gelistirici fikirler ile
ilgili olarak da isgorenlerin goriislerini agik bir bigimde sdylemekten kaginmalarina
ve kendilerini savunma duygusunu hissederek sessizlesmelerine yol a¢maktadir.
Ornegin, yiiksek giic mesafesi olan &rgiitlerde isgorenler, patronlarmin her zaman en

iyisini bildiklerine inanmaktadirlar (Kahya 2013: 98-99).

Orgiitsel degerlerin orgiit iiyelerince yogun bir bicimde algilanmasi ile genis
bir bicimde paylasilmasi orgiitte giiclii bir kiiltiir yapisinin oldugunu goéstermektedir.
Ancak orgutlerdeki bu giclu  kdltir  her zaman istenilen Dbir durum
olmayabilmektedir. Ozellikle geleneksel ve kapali orgiitlerde orgiit iiyeleri arasinda
giiclii bir deger paylasimi bulunabilmektedir. Ancak bu degisime karsi bir direng
olarak kendini gdsterebilecektir. Asir1 bigimde kiiltiire yonelme orgiitiin ¢evresel ve
icsel degisimlere uyum saglamasimi zorlastirabilecektir. Boylece degisim adina
meydana gelecek farkli fikirler ve diisiinceler orgiit kiiltlirliniin degerlerine
uymayacaginin diistinilmesi ile gizli tutulabilecektir. Bu anlamda bir orgutteki drgut
kiiltiirti sessizligin olusumunu ve siirdiiriilmesini giiglendirici bir etki yapabilecektir

(Demir Guvenli 2014: 35-36).
1.5.3.2.Adaletsizlik kultara

Orgiitlerde var olan adaletsizlik kiiltiirii, orgiitsel sessizligin olusmasinda
etkili olan faktorlerden biridir. Isgdrenler, orgiit icerisinde adaletten yoksun olan
cesitli uygulamalarin yogun bir bi¢cimde yasandigi bir kiiltliriin varligint kabul

ettiklerinde sessiz kalmayi secebilirler. Bununla birlikte adaletsiz uygulamalara
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maruz kalan iggorenler ile adaletsiz bigimde davranig sergileyenler arasindaki giic
mesafesinin algilanma diizeyinin de, isgdrenlerin sessiz kalma tercihlerini
etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel roller arasinda yasanilan giic
dengesizliginin, orgiit i¢inde orgiitsel sessizligin yaygin hale gelmesine sebep olan

onemli bir unsur oldugu sdylenebilmektedir (Kahya 2013: 99).

Adams’in adalet teorisine gore; isgorenler orgiitlerinden elde etmis olduklari
getirileri, kendilerinin Orgiitlerine vermis olduklar1 ile kiyaslamaktadirlar. Bu
kiyaslama ile birlikte isgorenler elde ettiklerini  diger isgorenlerle
karsilagtirmaktadirlar. Ornegin, kisi, bagli oldugu oOrgiite emegini ve zamanini
vermektedir. Bunun karsiliginda ise iicret, statii vb. getiriler elde etmektedir. Buradan
hareketle isgoren, vermis oldugu emegin karsiliginda almis oldugu karsilig
degerlendirme yoluna gider. Daha sonra da diger kisilerin aldiklariyla karsilastirarak
orgiitiin adil olup olmadigina karar verir. Isgorenlerin orgiit icinde adaletli bir
ortamin oldugunu goérmeleri, iggorenlerin diisiincelerini agik bir sekilde belirtme

davranigina daha meyilli oldugunun isareti olarak goriilmektedir (Sarioglu 2013: 39).

Adaletsizlik kiiltiirii orgiitlerde, ¢alisanlar arasinda sessizligin derinlesmesine
ve Orgiit i¢in biiyiik bir problem haline gelmesine neden olmaktadir. Adaletsizlik
kiiltiirintin oldugu is yerlerinin baz1 ortak 6zellikleri; yogun gozetim, is iliskilerini
insan iligkilerinden daha degerli tutma, ¢atismanin bastirilmasi, yliksek seviyede
merkezilesme, rekabete doniik bireycilik, otoriter yonetim tarzi ve zayif iletisimdir.
Adaletsizlik kiiltiirti, 6rgiitlerin yanlhislarini ortaya ¢ikarma ve 08renme yetenegini
olumsuz sekilde etkilemektedir (Cakic1 2007: 157). Bundan dolayr orgiitlerin
gelisimi ile iggorenlerin sesliligi zarar gormektedir (Harbalioglu 2014: 22). Kisacasi
isgorenler algiladiklar1 esitsizlik sonucunda agik acgik tepki gdstermekten
kacinmaktadirlar. Bu durumunda, Orgiitte derinden ve sessiz bir bigcimde artan
tatminsizlige neden olmaktadir. Ayrica Orgiitte git gide gelismekte olan sessiz kalma
egilimi isgdrenlerin islerini ve Orgiitlerini iyilestirme ile alakali diisiincelerini,
bilgilerini ve fikirlerini kasith olarak esirgemelerine sebep olacaktir (Onal 2015: 114-
115).
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1.5.3.3.Sessizlik iklimi

Sessizlik iklimi, orgiitlerde sessizlige sebep olan bir diger unsurdur. Bu
faktor, isgorenlerin Orgiit icersinde karsi karsiya geldikleri sorunlarla ugrasirken
kendi faaliyet alanlar1 igerisinde hareket etmeleridir. Ayn1 zamanda farkli alanlar ile
etkilesim igine girmeden onlar1 gbz ardi ederek ¢dziim aramalarini kapsayan bir
atmosferi ifade etmektedir (Eren 2013: 40). Boylesi bir durum sadece sessizlik,
korku ve gozdaginin orgiitsel normlar oldugu bir ortamda glivende olmanin tek yolu
olarak goriilmektedir. Acik iletisime karsi sinirlandirilmis bir ortam sessiz kalmaya
zemin hazirlamakta, sessizligi kapsayan normlarin olusturulmasina olanak vermekte
ve sessizligi temsil eden davranig kaliplarinin olusmasina katkida bulunmaktadir
(Eren 2013: 40). Sessizlik iklimi baska bir ifadeyle iki paylasilan inangla
aciklanmaktadir. Ilki &rgiit icerisindeki problemler hakkinda konusmanim bosuna
oldugu inancidir. ikincisi ise diisiince ve kaygilari dile getirmek tehlikelidir (Gokge
2013: 22). Calisanlarin bu inanca sahip olmasi sessizlik ikliminin Orgiitiin hemen
hemen her kademesine yayilmasina ve daha fazla biiylimesine neden olmaktadir

(Kahveci 2010: 17-18).

Sessizlik; orgiitlerde bir kiiltiir, bir davranis ya da bir iklim haline geldikge,
calisanlar algilamig olduklart bu iklimden o6tiiri dogruyu sdyleyemez ve
diistincelerini ifade edemez duruma gelmektedirler. Bununla beraber isgdrenler
fikirlerinin degersiz oldugunu ya da Onemsenmeyecegini diisiinebileceklerdir
(Sarioglu 2013: 40). Orgiit ¢alisanlar1 arasinda ortaklasa sekilde ortaya gikan
sessizlik iklimi, dogrular1 bilen fakat bu dogrular ifade edemeyen bir isgéren
toplulugunu meydana getirmektedir. Bu durum, hem yoneticilerin, hem de
iggorenlerin boyle bir sessizlik ikliminin oldugu ortamlarda olumsuz davranmiglar
sergilemelerine yol agmak suretiyle, her iki tarafinda da motivasyon ve performans

duizeylerini olumsuz yonde etkileyebilecektir (Kahya 2013: 100).
1.5.3.4. Hiyerarsik Yap1

Orgiitlerde hiyerarsik yapi, iistlere elestiriyi ve iletisimi kendiliginden
sinirlamaktadir. Bu tarz oOrgiitlerde genelde yukaridan asagiya iletisim akarken
asagidan yukariya tikanmakta olup ilk amirle sinirlt kalmaktadir. Yonetim sorunlari,

etik dis1 davraniglar, iyilestirmeye yonelik Oneriler, isgorenlerin performansi,
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calisma olanaklar1 ve orgiitsel sorunlar kolay kolay a¢iga vurulmayan ve istlere
iletilmeyen konular arasinda yer almaktadir. iggorenler eger iistlerine glivenmeyip ve
acikca konusmaktan zararli ¢ikacaklarini algiladiklar1 takdirde bilgiyi Ustlerine
oldugu gibi degil de filtreleyerek verme meyilinde olabilmektedirler. Bilgiyi
yukariya carpitarak ya da filtreleyerek vermenin, etkili karar almayr olumsuz

etkileyebilecegi bilinmektedir (Gokge 2013: 22; Eren 2013: 40).
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IKINCi BOLUM
ISTEN AYRILMA NiYETi KAVRAMI

Ozel sektériin ¢ok fazla gelismedigi donemlerde, bireylerin émiir boyu ayni
isletmede calismalar1 bir gelenekti. Kisinin is degistirmesi ¢ok sik rastlanilmayan bir
durumdu. Bu anlayis zamanla degismis, bireyin igyeri degistirme hatta glinlimiizde is
degistirmesi de yayginlagmistir. Calisanlarin isten ayrilma siireglerinin yonetilmesi
icin Oncelikle onlarin isten ayrilma egiliminin belirlenmesinin 6nem tasidig1 kabul

edilmektedir. Bu noktada niyet konusu giindeme gelmektedir (Keskin 2014: 66).

Isten ayrilma niyeti kavramini anlamak igin “Akla Dayali Davranis Teorisi”ni
incelemek gerekmektedir. Bu teori, bireyin karmasik karar alma mekanizmasidir.
Akla dayali davranig teorisine gore niyet iki faktore baglidir. Bu faktorler: Tutum ve
siibjektif normlardir. Tutum bireyin duruma kars1 kisisel algisina ve durumu nasil
karsilayacagina dayalidir. Siibjektif norm ise bireyin sosyal baskilara kars1 algisina
ve davraniglarina dayanmaktadir. Birey, bu iki faktérden biri ya da ikisinin
sonucunda duruma karsi niyetini ve tepkisini olusturmaktadir. Orglit igersinde
diisiindiiglimiizde bu durum, is ortaminda yasanan bir duruma karsi isten ayrilma/ise

baglilik niyetini olugturmaktadir (Yildirim 2016: 49).

Isten ayrilma davranisinin en dnemli habercisi ve ana onciilii isten ayrilma
niyetidir (Acun 2016: 36). Ayrilma davranigindan once kisilerde niyet olusur (TUrker
2015: 62). Isten ayrilma niyeti olmasina karsin orgiitte kalan kisilerde ihmalkar
davraniglar goriilebilir. Vigoda (2000) yapilmis olan ¢alismalar neticesinde, isten
ayrilma disiincesi i¢ine giren bir kisinin kafasin1 ve enerjisini yeni bir is bulmaya
verip hali hazirdaki gérevlerini savsaklayabilecegini one siirmektedir. Bunan dolayi,
isten ayrilma kadar isten ayrilma niyeti de iizerinde durulmasi gereken 6nemli bir

konudur (Ayhan 2013: 30-31).

Calisanlarin isten ayrilma taleplerini etkileyen bir¢ok etken bulunur. Bu
etkenlerin basinda; isgérenlerin performansi, kapasitesi, yetenekleri ve kariyer
basamaklar1 gelmektedir. Bu etkenler calisanlar arasindaki farklar1 agiga ¢ikarir ve

isten ayrilma etkisinin ortaya ¢ikmasina sebep olur (S6nmez 2014: 32).

Isten ayrilma niyeti, ¢alisanin ise girmesinden ayrilmasina kadar gecen siire

icinde bir dongiidiir. Birey, once is alternatiflerinden bir tanesini seger ve ¢aligmaya
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baslar. Ayni anda baslayan sosyallesme iginde hem 6rgitten etkilenir, hem de 6rgutu
etkiler. Siire¢ icinde is motivasyonu, i§ tatmini, is basaris1 veya orglitsel bagliligin
diismesi ve ayn1 ivme ile tlikenmislik duygunun artmasi sonucu isten ayrilma niyeti
icine girebilir. Sonugta, bagka uygun is firsatlar1 aramaya ve kesfetme g¢abasi i¢ine
girer. Bulunan yeni isle birlikte calisan, hali hazirda calistig1 orgiitteki isinden
ayrilarak yeni bir orgiitte ise baglamasiyla birlikte siireg tekrar bastan baslar (Inang

2013: 46).

Isten ayrilma niyeti kavrami, kisinin ¢alistig1 orgiitte kalma niyetinin dl¢iisii
(Caylak 2014: 24), bir is gorenin g¢alistig1 orgiitii birakmaya olan egilimi (Giingavdi
2015: 54) ve galisanin isinden ayrilmay1 bilingli ve kasithi olarak istemesi olarak
tanimlanabilir (Oner 2010: 49). Tett ve Meyer ise isten ayrilma niyetini planl ve
bilingli bir sekilde gerceklestigini dile getirmislerdir (Azakli 2011: 84-85). Isten
ayrilma niyeti, bir kisinin kendi istegi ile sosyal bir sistemden ¢ikma egilimidir
(Oguzhan 2012: 42). Price ve Muller (1981) isten ayrilma niyetini “kisinin Orgiit
iyeligini devam ettirme veya ettirmeme olasilig1” seklinde tanimlamislardir (Topcu
2015: 92). Vazgecme davranisi olarak da ele alinan isten ayrilma niyeti kavramini
Hanisch ve Hulin (1990) isten uzaklagma ve isten ayrilma niyeti olarak iki baslkta
incelemislerdir. Isten uzaklasma davramsi, Isgérenin isle alakali rollerini
stirdiirmesine karsilik, isgoérenin mutsuz oldugu igin isin bazi gereklerini yerine
getirmemesi olarak karsimiza cikmaktadir. Isten ayrilma niyeti ise isgdrenin
orgutteki rolunu daha fazla yurutmek istememesi ve calistigi Orgit birakma
yonundeki gayretini ifade etmektedir (Akca 2012: 132). Rusbelt vd. (1998) ise, isten
ayrilma niyeti kavramini, “igsgdrenlerin istthdam kosullarindan tatmin olmamalari
durumunda gdstermis olduklart olumsuz bir davranis” olarak aciklamislardir.
Armstrong-Stassen (1988)’e gore ise isgorenlerin beklentileri ger¢eklesmedigi
sonucunda is tatminleri ve performanslarinin diistiigii ve calisanlarin isten ayrilma

niyeti tagidiklarini belirtmektedir (Uzun 2013: 40).

Isten ayrilma niyeti, bir isgdrenin isten ayrilmasi anlamina gelmez. Isgdrenin
uygun bir firsat yakaladiginda hemen isten ayrilabilecegini ifade eder (Unliisoy
Dinger 2010: 49). Hardy’e gore isgorenler, bagli oldugu isletmenin ve kendilerinin

gelecekteki muhtemel basarilarina bakmaktadirlar. Boylece igsgorenler kendisinin ve
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isletmenin  muhtemel basarilarin1  yeterli gorlirse, isten ayrilma niyeti

tasimayacaklardir (Topcu Orbay 2008: 31).

Isten ayrilma niyetinin yiiksek isgiici devri ile yakindan iliskisi
bulunmaktadir. Isgiicii devri, bir &rgiitte isgorenlerin, orgiit ile olan istihdam
iligkilerinin bitmesi ile yerlerine yeni igsrorenlerin alinmasinin sikligini ifade eder.
Isgiicii devri iki sekilde meydana gelmektedir. Birincisi isgorenlerin kendi
istekleriyle isten ayrilmasidir. Ikincisi ise isgdrenlerin yoneticisi tarafindan isten
cikarilmasi ifade etmektedir (Cag 2011: 96-97). Yani bu durum isgorenlerin kendi
istekleri disindaki etmenlerden de kaynaklanabilmektedir (Acar 2014: 50). isgdrenin
orgiitten kendi istegi ile yani goniilliiliik esasina dayanarak ayrilmasi, bireysel bir
karar almay1 ifade etmektedir. Bu baglamda goniillii ayrilmanin baslica sebepleri
orgutsel faktorler (terfi, tcret, daha iyi is firsati, yonetici ile iliskiler vb.) veya kisisel
faktorlerdir (emeklilik, tayin, saglik vb.) (GUcli 2014: 11). Isgdrenlerin goniillii
olarak isten ayrilmalarina sebep olan siireci anlamak, isgorenleri orgiite bagl kilmak,
orglitsel etkinligi arttirmak ve gerekli olan politikalar1 yapilandirmak agisindan

oldukca 6nemlidir (Mert Haydari 2014: 28).

Personel devri, bir Orgiitiin basar1 derecesinin gostergesi olarak goriilebilir.
Etkin ¢aligma ve c¢alistirma acisindan oldugu kadar, personel servisi ve hizmetlerinin
tatmin edici bir seviyede olup olmadigi personel devri ile anlasilabilmektedir.
Personel devir oraninin yiiksek oldugu orgiitlerde, iyi bir se¢gme, degerlendirme ve
ise yerlestirme sisteminin olmadig1 ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica tatminkar bir
ucretleme ve terfi sisteminin bulunmadigi ya da bu konularda bazi haksizliklarin
yapilmis oldugu sonucu ¢ikabilecektir. Caligsma sartlarlarinin kotii olmasi, amirlerin
emrindeki isgorenlere kars1 tutum ve davranislar1 da personel devir hizin1 etkileyen

genel isyeri kosullarindan sayilabilmektedir (Kesen 2011: 31).

Bir orgiitte isgiicii devir hizinin yliksek olmasimin 6rgiit acisindan bir¢ok
olumsuz sonucu vardir. Giiniimiizde, Ozellikle maliyet disiiriici politikalara
yonelmekte olan igletmeler i¢in, personelin isten ayrilma egiliminin yiiksek olmasi ve
dolayisiyla isgiicii devir hizinin yiiksek olmasi, ¢cok ciddi bir maliyeti de beraberinde
getirmektedir (Alica 2008: 43). Isgdrenin islerinden ayrilmalari, zellikle de tecriibe

gerektiren isler icin istenilmeyen bir durumdur. Ciinkii isten ayrilan her tecriibeli
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calisganin yetisme ve kalifiye hale gelmesinin oOrgiite bir maliyeti vardir. Bu
maliyetlerden bazilart; yeni bir isgoreni ise alma ve yerlestirme ile ilgili harcamalar,
deneyimsiz isgorenin ise uyumu sirasinda yapacagi yanlislar ve bunlarindan dolay1
sebep olduklar1 verim dustikligii ile beraberinde getireckleri maliyetlerdir (Sen
Bezirci 2012: 34). Buna ek olarak calismaya devam eden bireylerin ¢aligma
arkadaslarin1 kaybetmelerinden o6tiirli yasayacaklar iiziintiiyle yeni gelen iggérenler
ile yasanacak iliskinin belirsizliginden meydana gelen endise gibi bir¢ok
olumsuzluklar sayilabilir (Biiyiikbese 2012: 64). Orgiit agisindan diisiiniildiigiinde,
calisanin isten ayrilmasi bir insan kaynagi kayb1 oldugu gibi is akis siirecine olumsuz
bir etkidir (inal 2016: 3). Bu durum orgutlerin verimliligini ve rekabet giicuinii
olumsuz yonde etkileyebilir (Yurttagil 2016: 36). Bu nedenle yoneticilerin isten
ayrilma niyetinin sebeplerini arastirmalar1 ve bireylerle siki iletisim igerisinde
bulunarak olumsuz etkileri ortadan kaldirmaya calismalari gerekmektedir (Okten
2008: 37-38).

2.1. Isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorler

Orgiitlerin isgdrenlere yapmis oldugu yatirimlar aym zamanda gelecege
yonelik yatirimlar oldugu i¢in bu nedenle isten ayrilma niyetini etkileyen faktorleri
anlamak 6nemlidir. Literatiir incelemesi yapildiginda isten ayrilma niyetini etkileyen
pek c¢ok unsurun oldugu goriilmektedir (Cag 2011: 100). Bu unsurlari bir¢ok
arastirmaci farkl sekillerde ele almislardir. Isgdrenleri herhangi bir isi yapmaya veya
isten ayrilmaya yonlendiren sebeplere bakildiginda her birinin isgorenin is hayatinda
farkli 6nem diizeyi ve belirleyicilikleri oldugu gorilmektedir (Demir Harputoglu
2016: 43).

Isten ayrilma niyetinin Orgitsel etkinlige etki ettigi yoniinde yaygin bir goriis
bulunmaktadir (Kara 2010: 56). Isten ayrilma niyetine etki eden faktdrlerin tespit
edilmesiyle beraber arastirmacilar isten ayrilma davraniglarini 6nceden tahmin

edebilmekte ve agiklamaktadir. Yoneticiler de potansiyel ayrilmalarin dnline gegmek
icin 6nemler gelistirmektedirler (Kaya 2010: 41; Kesen 2011: 29).

2.1.1 Kisisel Faktorler

Isgorenler orgutte, kisilikleriyle beraber kendi toplumsal ve orgiitsel

kiltdrlerini olusturan norm ve degerlerine gore hareket ederler. Bu davranislar,
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bireyin kendine ait 6zelliklerin butininl olusturan kisiligine ve iginde bulundugu
kilture dayanmaktadir. Buradan hareketle isgorenlerin kisilik farkliliklarinin da
etkisiyle c¢alisma yaklasimlari, is yapma tarzlari ve yoOnetim tarzlari farklilik
gosterebilmektedir. Bundan dolayr kisilik igerisinde yer alan, duygusal istikrar,
disadoniklik, vicdanlilik, agiklik ve sempatiklik gibi 6zellikler isten ayrilma niyeti
acisindan onemlidir. Calisma hayatindan dolayr meydana gelen stres, depresyon, is
doyumsuzlugu ve yiksek tansiyon gibi psikolojik problemler disik performansa
sebep olmaktadir. Ayrica bu durum ise devamsizlia ve bunun sonucunda da isten

ayrilmalara yol agmaktadir (Demir Harputoglu 2016: 45-46).

Demografik etkenler seklinde de aciklanan kisisel ozellikler, bireylerin
cinsiyet, yas, gelir durumu ve medeni durum gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Ornegin,
bireyin gengcken almis oldugu kararlarla yasin vermis oldugu olgunlukla aldig:
kararlar arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir. Ayrica aile yapisi vb. etkenler de
bireylerin isten ayrilma niyetlerinde O6nemli rol oynamaktadir. Buna gore, yas,
cinsiyet, hizmet siiresi, egitim diizeyi, vasifli ve vasifsiz isgorenler, aile bliyiikligi
ve sorumluluklari, meslekler arasi farkliliklar, pozisyonlar arasi farklar ile sektorler
aras1 farklar seklinde siralanabilen isgorenlerin kisisel ve sosyal 0Ozellikleri

isgorenlerin isten ayrilmalarina yol agabilmektedir (Akga 2014: 61).

Yas durumu ¢alisanlarda orgiitten ayrilmada belirli bir yasa kadar etkiliyken;
ilerleyen yaslarda ¢alisanlar Orgiitten ayrilma davramisimi daha disiik dizeyde
gosterme egilimindedir. Ileri yaslardaki ¢alisanlarin, geng yastaki calisanlara kiyasla,
ist diizeyde idari gorev alma olasiliklar1 daha yiiksektir. Bu durum yashlarda is
tatminin ve kurumsal memnuniyetin de yiiksek olmasini saglayabilmekte, bu da isten

ayrilma niyetini azaltabilmektedir (Erbil 2013: 42).

Weisberg ve Kirschenbaum (1991) yapmis olduklar1 arastirmada da
isgorenlerin yaslar ilerledik¢e ve deneyim siireleri arttik¢a isten ayrilma niyetinin
azaldigin1 saptamiglardir. Ayrica, mesleki seviye ve egitim diizeyi arttikca isten
ayrilma niyetlerinin arttigi, bekarlarin, evli bireylere nazaran isten ayrilmaya daha

fazla meyilli olduklar1 sonucuna varmislardir (Etyemez 2013: 53).

Isten ayrilma niyeti konusunda aile yapisi ve aile biiyiikliigii de onemli

unsurlar arasindadir. Cekirdek aile yapilarma bakildiginda biiylik aile yapilarina
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oranla daha az ayrilma egilimi gorilmektedir. Ote yandan gocuk sayisinin az oldugu
ailelerde ise ¢ocuk sayisinin fazla oldugu ailelere gore daha az ayrilma egilimlerinin
oldugu gorulmektedir. Ayrica bekar kadinlar ile ailenin ekonomik sorumlulugunu
yiiklenmis olan kadinlara gore ise devamsizlik orani, evli ve ozellikle ¢ocuklu

kadinlara oranla daha azdir (Findik 2011: 103).

Hayden ve Madsen (2008) yapmis olduklari aragtirmalarinda yiiksek egitim
diizeyine sahip geng isgorenlerin daha ¢ok alternatif ig firsatlarina sahip olduklarini
belirlemislerdir. Ayrica bu geng isgorenlerin bu sebeple is yerinde kalma niyetlerinin
az oldugunu tespit etmislerdir (Kervanci 2013: 82). Isgdrenlerin kendilerini
gelistirebileceklerine inandiklar1 orgiitlerden ayrilmak istemedigini belirleyen Love
(1998) bu isgdrenlerin kendilerine egitim olanaklari sunuldugunda orgiitlerine daha

da baglandiklarin1 saptamistir (Meral 2015: 75).

Isten ayrilma niyeti ile cinsiyet arasindaki iliski incelendiginde, kadimnlar
erkeklere nazaran daha gok orgutte kalma egiliminde oldugu sonucuna ulasilmaktadir
(Aylan 2012: 45; Sahin 2014: 66). Yapilan bir bagka arastirmalarda ise, kadinlar
erkeklere oranla islerine daha az bagli olduklar1 i¢in, kadinlarin isten ayrilma
niyetleri erkeklere nazaran daha fazla oldugu tespit edilmistir (TUrker 2013: 79;
Findik, 2011: 103). Az sayida da olsa erkeklerle kadinlarin esit oranda isten ayrilma
niyetinde olduklar1 sonucuna varilmistir (Acar 2014: 54). Ayrica, bekar isgérenlerin
evli isgorenlere kiyasla daha fazla isten ayrilmaya meyilli olduklari saptanmistir
(Basoda 2012: 90). Ornegin evlilige karar vermis olan bir kadin personel, isten
ayrilma gibi bir niyeti bulunmazken, medeni durumundaki bir degisime bagli olarak
isten ayrilmaya karar verebildigi goriilebilmektedir. Bu baglamda evlendikten sonra
da calismaya karar veren isgOrenlerin isten ayrilma diisiincesinde ise azalma

gortlmektedir (Ocakoglu 2016: 19).

Kisisel  faktorler, isgorenin ig ile alakali  duygularindan da
kaynaklanabilmektedir. Ornegin yapilan arastirmalarda mutlu calisanlarin verimli
olduklarma ulasilmistir. Isgorenlerin verimliligini pozitif yonde etkileyen faktor,
isgorenlerin yiiksek diizeyde moral tasimalaridir. isgdrenin isinden elde ettigi tatmin,

bireyin isine karsi olumlu davranig bigimleri gelistirmesini saglamakta ve bu durum
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da bireyde isini basarma arzusu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bagarili olan birey tatmin

duygusu yasayacagindan isten ayrilma niyeti tasimayacaktir (Sunar 2016: 48).

Isgorenlerin kisisel yasam sartlari nedeni ile isten ayrilma egiliminin
artmasinin nedenlerini su sekilde siralamak miimkiindiir (Guvercin 2015: 49; ilisu

2012: 56; Mert Kaya 2008: 48):

v' Baska bir ise karsi duyulan istek,

Oturma veya yasama aliskanliklarinda ki degisiklikler,

Aile iligkilerindeki degisimler (evlenme, 6lim...),

Yas ile ilgili zorunluluklar nedeni ile isten ayrilma egilimleri,
Ogrenim ve egitim gereksinimleri,

Cesitli fizyolojik ve psikolojik sebepler (saglik durumu, is ¢evresi vb...),

AN N N NN

Isle ilgili ideallerin ve 6zlemlerin gerceklesmemesi,

Isgoren yukaridaki faktdrlerin etkisiyle nce isini degerlendirecektir. Daha
sonra mevcut isinden memnun olup olmadigina karar verecektir. Eger memnun
olmadigi kanaatine varirsa, isten ayrilmanin miimkiin olup olmadigiyla beraber bagka
bir i aramanin avantajli olup olmadigini arastiracaktir. Sonug olarak isgdrenler var
olan is olanaklar1 ile mevcut isi arasinda bir degerlendirme yaparak kararim

verecektir (Akca 2014: 61).

Bazi isler vardir ki, isgorenler listiinde psikolojik yogunluk, monotonluk ve
sinirsel bozukluga neden olur. Bunlarin yani sira orgiitsel baglhlik, is tatmini, stres,
orglitsel destek ve takim caligmasi gibi diger orgiitsel davraniglar da isten ayrilma
niyetini etkilen faktorlerdendir (Saver 2012: 64). Ayrica kisinin karakteristik
ozellikleri de isten ayrilma niyetini etkilemektedir. Sorumsuz, daha ¢ok giiniinii
yasamay1 seven, ozgiirliigline asin diiskiin bireyler icin isten ayrilmalara zor karar
verilecek konular degildir. Bu tarz karakter yapisindaki kisilerin islerinden
ayrilmalari isin 6nemli sorunlarin olmasi gerekmez. Ancak sorumluluk sahibi, planl
yasamayl seven bireyler is degistirmek ya da isten ayrilmak gibi hayatlarini
etkileyecek bu onemli karar1 kolay kolay vermezler. Hatta isten ayrilma diisiinceleri

emekli olana kadar bir niyet olarak kalir (Tarak¢1 2016: 56).
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2.1.2.0rguitsel Faktorler

Isgdrenlerin isten ayrilma niyetlerini etkileyen faktdrlerin bazilari da drgiit ve
isten kaynaklidir (Tarak¢1 2016: 56-57). Orgiitsel faktorler, isletmelerin iiretim ve
yonetim siireglerinde olusan nedenlerdir (Findik 2011: 102; Homayouni 2014: 31).
Isgorenin davramslari ve bu davramslara bagli olan nedenler her ne kadar
arastiriliyor olsa da, iggdrenlerin isten ayrilma sorunlari halen orgiitler i¢in dnemli bir

sorun teskil etmektedir (Giimiissoy 2014: 6).

Orgiit i¢i sebepler daha ¢ok isgdrenlerin kendi arzusuyla isten ayrilmalarina
neden olmaktadir. Bundan dolayir orgiitsel faktorler onlenebilir sebeplerdir. Bu
sebeplerin bir kism1 orgiitsel bir kismi ise ig, Orgilit ve isgoren arasindaki iliskiye
dayanmaktadir (Meral 2015: 73; Erbil 2013: 43). Bu faktorlerin olusmasinda yonetim
kademelerinin etkisi biiyiiktiir. Bundan dolay1 sorunlarin giderilmesi de yine
yoneticiler sayesinde mimkun olabilmektedir (Cag 2011: 100-101; Sahin 2014: 65;
Mert Kaya 2008: 47). Bu nedenler (Turker 2013: 77-78; Kaya 2010: 43-44; Kesen
2011: 33-34; Okten 2008: 38-39; Karako¢ 2016: 36; Givercin 2015: 48-49; Aylan
2012: 44; Akga 2014: 60; ilisu 2012: 56):

v Isletmelerin kurulus yerleri (Sehir merkezinde ya da sehir disinda olmasi),

v Ulagim imkanlar1 (Servislerden ya da kamuya ait tasitlardan yararlanabilme
ve park yapabilme imkénlar1),

v Isin zorluk derecesi ile isin tiirii (agir isler, pis isler vb.),

v" Orgutsel sartlarin olumlu olmamasi (galisma kurallarinda asir1 katiliklar, iste
sik yer degistirme vb.)

v" Dizgiin olmayan ucretlendirme sistemi (Adil tcretlendirmenin yapilmamasi,
performans degerlendirme yapilmamis olmasi vb.)

v Calisma kosullarinin kétii olmasi (is zamanlarinin iyi ayarlanmis olmamasi, is
yerinde gereken fiziksel ve estetik niteliklerin bulunmamasi, kaza olasiliginin
yiiksek olmast)

v Calisanlarin gerek fizyolojik agidan, psikolojik ag¢idan ve gerekse mesleki
bilgi ve beceri agisindan asir1 zorlanmalari,

v Personel yonetiminin iyi olmamasi (Haksiz ve agir davramislarda

bulunulmasi, ilerleme ve gelisme imkanlarinin yetersiz olmasi vb.)
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v' Isyerinde sosyal hizmetlerin olmamasi ya da yetersiz olmasi (Caligma
alanlarinda dinlenilecek yerin olmamasi vb.)
v' lyi islemeyen iiretim siireci (Yeteneksiz ve yetersiz isgdrenlerin ¢alistiriimas,

ara¢ ve gereglerin yetersiz olmasi, asiri is yiikiiniin olmasi vb.)

Yukarida belirtilen sebeplerin haricinde is arkadaslari, moral, performans
dizeyi, orgltun buydkligu vb. sebepler de isten ayrilma niyetini etkileyen orgiitsel
faktorler olarak sayilabilir (Demir Harputluoglu 2015: 45). Tim bu sebepler
isgorene, 1is ¢esidine, Orgiite, kullanilan teknolojiye gore degisik etkilerde

bulunmaktadir (Etyemez 2013: 54; Varol 2010: 61).
2.1.3. Cevresel-Genel Ekonomik Nedenler

Calisandan ya da orgiitten bagimsiz olusan bazi sartlar nedeniyle bireylerde
isten ayrilma niyeti olusabilmektedir (Tarak¢1 2016: 57). Ulkenin iginde bulundugu
siyasal, ekonomik ve toplumsal sartlar bu etkenlerin ¢ikis kaynagi olarak
gosterilebilir. Haris ve Abrahamson’da bu nedenleri; sektorlerarast isgiicii akisi,
teknolojik  gelismeler, toplumun genel de§er yargisindan kaynaklanan
degerlendirmeler ve mesleklerin mevsimlik 6zellikleri olarak siralanmaktadir

(Homayouni 2014: 32).

Bir 6rgiitiin ¢evresi kendi disindaki her seyi temsil etmektedir. Orgiit ¢evresi,
orgiitiin performansina etki eden fakat Orgutiin ¢ok az bir sekilde denetleyebilecegi
kurumlar veya giiglerden olusmaktadir. Bundan dolay: orgiitler dis ¢evre faktorlerini
iyi analiz ederek, hiikiimet politikalar1, her tiirlii ekonomik dalgalanmalar, fonlarin ve
kaynaklarin kullanimi, fiyatlarin seviyesi, 6demeler dengesi ve milli gelirin durumu

gibi konularda dikkatli olup gostergeleri devamli takip etmelidirler (Sunar 2016: 49).

Sosyal kaynakli ve makro ekonomik sebepler isgdrenlerin isten ayrilma
niyetlerini etkiler (Kaya 2010: 43; Kaya 2011: 33; Otken 2008: 38; Karakog 2016:
35; Akga 2014: 59; ilisu 2012: 55; Sahin 2014: 65; Mert Kaya 2008: 46-47). Bu
faktorlerden isgiicii ¢ikislarinin Oniine gecmek, genellikle oOrgiitler acisindan ¢ok
fazla miimkiin olamamaktadir. Bunun sebebi s6z konusu problemlerin boyutlari
orglitlerin giiciinii astyor olmasidir (Cag 2011: 102; Varol 2010: 60; Kervanci 2013:
85):
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v" Genel ekonomik durum ve bu durumun iggiicii piyasasina etkisi,

<\

Genel ekonomik durumun ve refah duizeyinin yiikselmesi,

v" Mekaniklesme, otomasyon ve normlasma sebepleriyle kolayca baska islere
uyum saglama ve atlama olanaklarinin artmasi,

v Mevsimlik ¢alisma alanlarinin etkileri (6zellikle tarim kesiminde),

v" Yasalarin, Ozellikle gelistirilmis vergi yasalarinin fazla gelire artan vergi
yuku getirmesi,

v Baska is alanlarinin daha iyi ve ¢ekici olanaklar saglamasi,

v" Gelismekte olan lilkelerde oturmus bir ¢alisan smifinin yerlesmemis olmasi
dolayisiyla, tarim ile sanayi arasinda goriilen gidis gelisler,

v" Mevsimsel dalgalanmalar ve ekonomik daralma veya genisleme gibi

konjokturel etkenler,

v Kidem tazminatinin yiiksek maliyeti,

<\

Malzeme yoklugu ya da siparis azlig1 gibi piyasa degismeleri,
v" Baska mesleklerin toplumda daha cekici ve gelecek vadeden meslekler haline
gelmesi (Cag 2011: 102).

Orgiitlerin yukarida bahsedilen alanlarda isgdrenlerin ayrilislarinin 6niine
gecebilmek adina alacaklari tedbirler oldukga kisitli olacaktir (Meral 2015: 72). S0z
gecen bu faktorler isgiiciiniin bir boliimiiniin orgiit tarafindan isten ¢ikarilmasini da
gerektirebilmektedir. Ayrica mevzubahis bu faktorlerin rgiit tarafindan onlenemez

faktorler oldugu da goriilmektedir (Gurlas 2016: 36; Aylan 2012: 44).

Genel ekonomik sartlarin iyi olup isgiicii piyasasina olumlu bir sekilde etki
etmesi personel devrini artirabilmektedir. Ciinkii bireyler isten ayrildiklarinda fazla
zaman ge¢meden baska bir is bulabilecektirler. Ayni sekilde genel ekonomik
durumun iyi olmasi ve refah seviyesinin yukselmesi ile birlikte isgérenler zor sartlar
altinda ¢alismak istemeyeceklerdir. Hatta iggorenler bu durumdan dolay: daha fazla

ucret talep edeceklerdir (Tlrker 2013: 76).

Isgorenlerin, bazi durumlarda isinden ayrilma egilimleri her ne kadar artsa da
calistiklar1 islerinden ayrilmalari durumunda alternatif bir isin bulunmamasindan
dolay1 mevcut islerini de kaybedebilecekleri korkusu islerinde devam etmelerine

sebep olmaktadir. Kisacasi is gorenlerin isten ayrilmalarini engelleyen sebep; isinden
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ayrilmalar1 durumda meydana gelebilecek olan ekonomik sikintilar1  gbze

alamamalar1 oldugu soylenebilir (Guvercin 2015: 47).
2.2.Isten Ayrila Niyetinin Sonuclari

Isten ayrilmalar son dénemlerde orgiitler icin dnemli sorun olusturmaktadir.
Isgorenler kendilerini  orgiitlerde  baglantisiz  hissederlerse eger, giivende
hissetmeyecek ve bunun sonucunda isten ayrilmak isteyecektir. Isgorenler islerinden
ayrildiklart zaman orgiitler onlarin, yeteneklerini, bilgilerini ve becerilerini de
kaybeder. Bu durum o6rgiitlerin itibarina zararli etkilerin olmasina sebep olur. Yuksek
nitelikli isgoérenlerin islerinden ayrilmalar1 orgiitler icin ¢ok yikict ve maliyetli
olabilmektedir. Bunun sebebi, isgdrenleri ise alirken, onlar1 egitirken ve iglerinden
ayrilirken orgilite bir maliyet yiiklemesidir. Ayrica isten ayrilmalar, kalan iggorenlerin
morallerinin diismesine, kalitede diislis yasanmasina, miisterilerin kaybedilmesine ve
verimlilik kayiplarina sebep olarak dolayli maliyetlere neden olur (Gim Desa ve
Ramayah 2015: 658).

Isgorenlerden biri isinden ayrildig1 zaman, yaklasik olarak maasinin iki kati
kadar orgute bir maliyeti olur. Bu maliyetin orgdtlere etkisi her sektor icin hemen
hemen aymidir. Isgorenler mevcut islerinden ayrilmasalar bile, yeni is aramalar
orgiitler i¢in 6nemli bir problem olusturur. Ciinkii yiiksek seviyede isten ayrilma
niyeti olan iggorenler, isten uzak durmaya ve kendilerini geri ¢ekmeye egilimli
olabileceklerdir. Ayrica bu durum, ise gecikmelerine, devamsizlik yapmalarina ve
kotl performans gdstermelerine sebep olmaktadir. Orgltlerde isten ayrilan
isgorenlerin sayis1 yiiksekse eger, geride kalan iggérenlerde asir1 is ylikiine ve fazla
mesailere neden olur. Dolayisiyla isgdrenlerin morali diisiik olacagindan verimlilik

azalir (Acun 2016: 48).

“Bilgi asinmas1” orgiitlerde isten ayrilmalarin O6nemli sonuglarindan bir
tanesidir. Orgiitlerde bilginin kaybedilmesi anlamma gelen bilgi asinmas,
tiretkenlige, performansa, miisteri tatminine, stratejik davranislara ve bagliliga olmak
lizere birgok alana olumsuz etkisi vardir (Demir Harputoglu 2015: 48). Ozellikle
belli bir tecriibe ile ustalik gerektiren islerde olusan isten ayrilma niyeti 6nemli bir
sorun teskil etmektedir (Stiner 2014: 29). Orgiitlerde bilhassa nitelikli isgdrenlerin

uzun siireli olarak ¢alismaya devam etmeleri istenmektedir. Orgitlerde, belirli bir
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performans diizeyine ulasan ve sosyallesen isgorenlerin kurumdan ayrilmalarinin
dusiik performanstan, uyum ve egitimden kaynaklanan maliyetlere neden olabilecegi
dustnilmektedir. Bununla birlikte, isgérenlerin islerinden ayrilmalar1 Orgiitteki
diger isgorenler arasindaki iletisimin kesintiye ugramasina, sosyal etkilesimin ve
uyumun bozulmasina neden olabilmektedir (Giimiissoy 2014: 64).

Sanderson (2003), isgorenlerin islerinden ayrilmalar1 sonucu ortaya ¢ikan
maliyetlerin siralamasini asagidaki sekilde yapmistir (Kesen 2011: 35; Kaya 2010:
44-45; Tlrker 2013: 80; Etyemez 2013: 56; Agin 2010: 28):

v Isci segmenin ve ise yerlestirmenin getirecegi maliyetler,

v' Egitim maliyetleri,

v' Calisana ise alisma siirecinde personel verimsizligi nedeniyle gereksiz
Odenen Ucretlerin maliyeti,

v' Ise alisma siirecinde makine vb. ekipmanlarda olusabilecek kazalarin ya da
hasarlarin maliyeti,

v’ lIsgdrenin ise alismalar1 ve tam kapasite ¢alisincaya kadar gecen zamanda
diger isgorenlerin fazla mesai dolayisiyla ticretlerinin getirmis oldugu
maliyetler,

v' Orgiite yeni katilan isgdrenin ise alinmasi ile eski isgdrenin isten ayrilmasi
arasinda gegen zamanda ortaya ¢ikan liretim kaybinin neden oldugu maliyet,

v' Kisinin kendi boliimiindeki islerin aksamasina sebep olan olumsuz

davraniglarinin getirmis oldugu maliyet.

Orgiit icin ise yilksek performansl calisanlarin isten ayrilmalar1 hig
istenmeyen bir durumu olustururken (Yilmaz 2015: 43; Ozsdylemez 2009: 53),
Orgute katki saglamayan isgbrenin isten ayrilmasi oOrgiite fayda saglamaktadir
(Kogoglu 2012: 91). Benzer sekilde, orgiitte kalan iggorenlerin kariyer ve terfi gibi
imkanlar1 da olugmaktadir. Ayriyeten Orgiite daha kaliteli ve deneyimli isgdrenlerin
katilim1 saglanabilecektir. Boylece yeni bilgiye ve beceriye sahip olan isgdrenlerin
ise alinmasi, yeni ve yaratici fikirlerin isletmeye girmesine imkan saglayacaktir

(Sanli 2016: 26).

Muchinsky ve Tutle (1979), Williams ve Livingstone (1994) da performansi

diisiik kisilerin isten ayrilmasmin ig gilicii kalitesini artirma firsati sagladigini
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bildirmislerdir. Dalton ve Tador (1982) de isten ayrilan kisiler becerileri 6nemli

olmayan diisiik performanslt kisilerse, bunlarin isten ayrilmasinin olumlu

olabilecegini savunmuslardir (Y1ildiz 2008: 52). Mobley (1982) bu olumlu sonuglari
asagidaki sekilde siralamistir (Sanli 2016: 29-31):

Orgiit agisindan olas1 olumlu sonuglar

AN NN N SR

Yiiksek performansli igsgdrenlerin ige alinma sansi olusturmast

Yeni ise alimlar ile beraber orgiite daha bilgili isgérenlerin dahil olmasi,
Politika ve uygulamalarda degisikligin tesvik edilmesi,

I¢ degiskenlik firsatlarmin artmast,

Yapisal esnekligin artmasi,

Geri ¢ekilme davraniglarinin azalmasi,

Maliyet azalmasi i¢in firsatlar.

Kisisel agidan olumlu sonuglar

<\

Isgdrenlerin gelirlerinin artmast,

Isgorenlerin kariyerlerinin gelisimi,

13gbren-0rgit uyumunun daha iyi olmasi(yeteneklerin daha iyi kullanilmasi,
daha az stres),

Olusan yeni ¢evre ile beraber yenilenmenin tesvik edilmesi,

Isgdrenlerin 6z-yeterlik algilarinin gelismesi,

Isgorenlerin kendilerini gelistirme firsatinin olmasi.

Orglitte kalanlar igin olumlu sonugclar

AN

I¢ degiskenlik firsatlarmin artmast,
Tatminin artmast,
Uyumun artmasi,

Bagliligin artmasi.
2.3. Isten Ayrilma Niyetinin Onlenmesi

Orgiitlerin basaris1 ve performanst mevcut kaynaklarm etkin ve verimli

sekilde kullanilmasma baghidir. Ozellikle de en &nemli faktdrii olusturan insan

giiciiniin bu baglamda 6nemi biiyliktiir. Bu sebeple orgiitlerdeki ydneticilerin,

isgorenlerde olusan isten ayrilma niyetlerini 6nceden sezmeli ve bunun arkasindaki

67



sebepleri iyi bir sekilde analiz etmeleri gerekmektedir (Kaya 2010: 45; Kesen 2011:
35; Tlsu 2012: 63).

Schwepker (2001) isten ayrilma niyetinin fiilen is birakma hareketi ile pozitif
iliskili oldugunu gosteren pek cok calisma oldugunu belirtmektedir (Calkin 2014:
22). Isletmeler, isten ayrilan isgdrenlerin maliyetlerinden kaginmak icin, dogru
isgdren adaymi se¢ip mevcut iggorenlerin Orgiitte kalmalar1 i¢in ¢aba sarf
etmektedirler (Peksen Ar1 2013: 37). Bu nedenle isgérenlerin isten ayrilmaya nasil
karar verdikleri tespit edildigi takdirde, ayrilma niyetlerinin Onlenebilmesi igin

nelerin yapilmasi gerektigi belirlenebilir (Acun 2016: 47).

Hanish ve Hulin(1991) isten ayrilma niyetini goriilmez bir tutum olarak
tanimlamiglardir. Bundan dolay1r niyetin engellenmesi olduk¢a zordur. Appollis
(2010) ise is tatminini, isten ayrilma niyetinin olusmasinin 6niine gegilmesindeki en
onemli unsurlardan biri olarak ele almistir. Appollis’e gore, eger Orgiitlerdeki is
tatmini  arttirilirsa, iggdrenlerin  ayrilma niyetlerinde azalmalar meydana
gelebilecektir. Is tatmininin arttirilmasi konusunda Greenberg and Baron (1997),
orgiitlere; adil {icret, isi eglenceli hale getirme, sikici-tekrar eden islerden kaginma ve
kisi-is uyumu saglama gibi bazi Onerilerde bulunmustur. Is tatminin yani sira
“Orgiitsel baglilik” isten ayrilma niyetini azaltan bir diger faktdrlerden biridir.
Orgiitlerde, isgdrenlerin baglhliklarini arttirmak igin cesitli uygulamalar getirilebilir;
ancak, isgorenlerin Orgiitlerine bagliligindan oOnce is tatminlerinin arttirilmasi
gerekmektedir. Arttirillan is tatmini sonucunda isgorenlerin, islerine, mesleklerine ve

Orgiite bagli hale gelecektir. Boylece isten ayrilma niyetleri azalacaktir (Basoda

2012: 95-96).

Isten ayrilma niyetinin 6niine gegilebilmesi igin almabilecek bir baska dnlem
de, isletme yoOnetiminin isgorenlere verdikleri islerin karakteristiklerini 1iyi
belirlemesidir. Orgiit yonetimi ayrica, drgiitsel adalete dnem verip, iicret ve terfi gibi
imkanlar1 iggdrenin performansini dogru sekilde analiz ederek belirlemelidir.
Bunlarin yaninda orgiitler, isgorenler arasinda herhangi bir demografik 6zellikten
otlirii azinlik olmayacak bicimde isgorenleri belirlemesi ve isletmenin ¢alisma
sartlarin1 iyilestirmesi isten ayrilma niyetlerinin Oniine gegilmesi adina etkili

¢oziimlerden olacaktir (Yildirim 2016: 52-53).
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Bazi yoneticiler personel giiclendirme, egitim ve maas Odemelerinin
iyilestirilmesi gibi politikalarla isten ayrilmalarin 6niine gegmeye c¢aligmaktadirlar.
Ancak yoneticilerin dikkat etmesi gereken nokta isten ayrilma egilimlerini azaltmak
icin secilen stratejilerin isgorenleri ayrilma egilimine sirikleyen problemlere uygun
olmas1 gerekmektedir. Nitekim isletmeler isten ayrilma egilimini azaltmak icin
yeterince Onlem almamaktadirlar ve is gOrenlerin ruh hali ile yeterince
ilgilenmemektedirler. isten ayrilma egiliminin éniine gecmek isteyen isverenler ise
isgorenlerine gelisme imkani, kariyerinde yiikselme firsati1 ve daha iyi bir is imkani
sunmaktadir (Glvercin 2015: 55-56).

Cok yeni bir yonetim tarzi olarak globallesme ve rekabetin de etkisi ile ortaya
cikan personel giiclendirme kavrami; isgdrenlerin bilgi ve uzmanliklarina olan
giivenlerinin arttig1, kendilerini motive olmus hissettikleri, olaylar1 kontrol
edebileceklerine inandiklari, inisiyatif kullanarak harekete ge¢mek arzusu duyduklari
ve Orgiitlin amaglar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar: isleri yapmalarini
saglayan uygulamalar1 ve sartlar1 ifade eder. Buradan hareketle personel
giiclendirme, igsgorenlerin islerinden ayrilmalarini ve isten ayrilma niyetlerini azaltan

bir yonetim tarzi oldugu sdylenebilir (Demirbas 2014: 50).

Isgorenlerde olusabilecek is kaynakli yipranmalarin engellenmesi, isten
ayrilmalar1 Onleyebilmek adina alinmasi gereken Onlemlerden bir tanesidir.
Performans ile alakali isgorenlere yapicit geribildirimler verilerek, meslekten
beklentisizligin oniine gecilmelidir. Bu durum bir bakima isgoérenlerin yaptiklar
islerin karsiligin1 almasi anlamina da gelebilmektedir. Bununla beraber orgiitlerde
herkesin ortak bir gayesi oldugu diisiiniiliirse kurum igerisindeki biitiin iggorenlerin
bu amacin ne oldugunu bilmesi ve onunla 6zdeslesmesi de gerekmektedir. Ayrica
ikramiye, maas ve sosyal giivenceler gibi isgorenlere saglanan tiim 6zliik haklar1 da
onem arz etmektedir. Esit ve adilce gergeklestirilen 6deme sistemi ayrilmalarin

onlenmesine yardimci olacaktir (Giimiigsoy 2014: 66).

Isgorenlerde olusan isten ayrilma niyeti ve sonrasinda gerceklesen ayrilmalar,
isgorenlerin hayatlarina iliskin aldiklar1 kisisel kararlar1 olusturmaktadir. Bundan
dolay1, isgdrenlerin almig olduklar1 kararlar1 insan kaynaklar1 yonetimi arastirilmali

ve incelenmelidir. Bunun sonucunda her ne kadar iggoérenlerin kararlarinda bir
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degisiklik saglanamasa bile, yapilan ¢ikis miilakatlar1 ayrilmadaki nedenlerin neler

oldugunun kismen 6grenilmesini saglayacaktir. Bu dogrultuda elde edilen sonuglarin

diger isgorenler icin de gegerli olup olmadigin1 ve bu problemlerin Onlenilebilir

nitelikte olup olmadiklarinin belirlenmesinde O6nem tasiyacaktir. Neticesinde bu

sekilde ayrilma nedenlerine ulasilarak diger calisanlar icin onlem alinmasi i¢in bir

firsat elde edilebilecektir (Azakli 2011: 89-90).

Yukarida bahsedilen isten ayrilmalarin sebep oldugu engelleri en az seviyeye

indirmek adina yoneticilerin uygulamasi gereken adimlar asagidaki gibi siralanabilir
(Findik 2011: 104; Oguzhan 2012: 66-67; Inan¢ 2013: 49-50; Agin 2010: 32-33;
Akga 2014: 61-62):

v

Uzun siireli baghligin kurulmasi kritik énem arz ettiginden ilk haftalarda
isgorenleri basari igin biitiinlestirmek gerekmektedir.

Biiylime imkanlar hissedebilen isgorenler orgiitte kalmaya daha gok istekli
olduklarindan biiylime ve gelisme firsatlari temin edilmelidir.

Isgorenlerin ilgi ve yeteneklerini is cevresi ile uyumlu hale getirmek
gerekmektedir.

Odillendirmenin bireysel ve uygun olmas1 gerekmektedir. Ciinkii bireysel
odiillendirme, genel oOrgiitsel bir odiillendirmeden daha anlamli
olabilmektedir.

Problem c¢oziiciilere yardim edilmeli ve problem ¢6ziimiinde katilim
saglanmalidir. Isletmenin problemlerinin ¢6ziimii i¢in tiim isgdrenler davet
edilmelidir. Problem ¢6zmede paylagimin olmasi iggorenler de orgiite aitlik
hissi olusturmaktadir.

Ogiitlenen ya da sdylenen seylerin uygulanip, konusulan seylerin arkasinda
durularak, ortak degerlerin belirlenmesi ve bunlarin icraata gecirilmesi
gerekmektedir.

Dogru isgéren adaymnin secilmesi i¢in, yetenekleri ortaya koyan davranig
odakli ige alim stiregleri gelistirilmelidir.

Ucretin 6tesinde olan motivasyon unsurlari tespit edilerek, takimlarin ve

gruplarin motivasyonu saglanmalidir.
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2.4. Orgiitsel Sessizlik ve Isten Ayrilama Niyeti Iliskisi

Orgiitlerde meydana gelen sessizlik durumlar1 isgdrenler arasinda
hosnutsuzluga sebep olmaktadir. Boylece bu durum arzu edilmeyen davranislar ile
orgltiin genel isleyisinin bozulmas1 seklinde kendini gostermektedir. Isgdrenler
tartismadan kagip sessizlestikleri takdirde ise yenilikgi fikirler ortaya ¢ikmayacak ve
grup diislincesi norm halini alabilecektir. Buradan hareketle orgiitiin hatalarini
belirleme ve bu hatalar1 diizeltme olasilig1 azalacaktir. Ayrica performans da bu

durumdan zarar gorecektir (Elci ve Erdilek Karabay 2016: 128).

Zamanla sonlanmayan ve artan sessizlik calisanin giiven duygusunu
zedeleyerek giivensizligin olusmasina neden olmaktadir. Giivensizlik zamanla yok
edilemezse ¢alisan daha fazla sessizlesmektedir (Alkan 2016: 35). Bu durum
isgorenin; Orglte giiven, baglilik ve aidiyet gibi duygularinda azalma olmasina neden
olmaktadir (Ozcan 2012: 92-93). Moral, baglilik ve motivasyon diizeylerindeki
diistisler ise zaman gectikce isgdrenleri, orgiitsel degisim gayretleriyle ilgilenme
konusunda daha az egilimli olmaya zorlayabilir (Kahya 2013: 107). Bdylece
isgorenler Orgute hicbir katki saglayamamakta olup 6Orgutin de gelisimine engel
olmaktadirlar (Ersangmis 2015: 26).

Ayni yatay ve st diizlemde yer alan mesai arkadaslar1 ve yoneticilere karsi
da orgiitsel sessizlikten meydana gelen asagilanmis duygusu orgiit ici iliskileri
zedelemektedir. Alisanlar arasinda gézle goriilen ¢atismalar ya da topluluga uyum
saglama zorunlulugu sebebiyle olumlu olmayan duygular ortaya ¢ikmaktadir.
Isgdrenlerin bildikleri ve iyi olduklar1 konularda sessiz kalmalar1 ve igine diistiigii
celiski durumlart diger isgorenleri rahatsiz ederek, acizlik duygusu ile kendilerini
Orgut icinde degersiz hissetmelerine sebep olabilmektedir. Boylece isgdrenlerin isten
ayrilma niyetleri artirabilmektedir (Yildirim 2016: 53). Ayn1 zamanda galisanin isten
sessiz bir tutum iginde ayriliyor olmasi isten ayrilmalarin esas sebebini, eksikliklerin
ve hatalarin yoOneticiler tarafindan anlagilmamasi1 ile orgiitte hicbir sorunun
olmadigina yonelik yanlis bir kaniya yol agabilmektedir. Ancak isgorenler isten
sessizce ayrildiklar1 zaman, kurum igindeki hosnutsuzluklari yaymadiklari ve bir¢ok
kisiyi ilgilendiren sorunlari reklam etmedikleri i¢in bu davranig Orgiit acisindan

kismen yararl olabilmektedir (Caylak 2014: 26).
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL SESSIZLIGIN ISTEN AYRILMA NiYETI UZERINE
ETKISi VE ISLETMELERDE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Orgiitsel sessizlik ¢alisma hayatinda siirekli var olan bir olgudur. Orgiitsel
sessizlik son yillarda Orgiitsel davranis alaninda dikkat ¢ekmis olsa da literatiirde
yeterince yer bulamamistir. Calisanlarin isyerlerindeki sessiz kalma durumlarini
anlamak olduk¢ca zordur. Bu nedenle calisanlarin sessiz kalma durumlarinin
arastirtlmamasi halinde ¢aliganlar, sessizlikten dogabilecek olan sebeplerden dolay1
isten ayrilma niyeti igersine girebilmektedirler. Isten ayrilma niyeti olusan calisanlar
zamanla isletmeye dogrudan ya da dolayli olarak zarara ugratabilmektedirler. Bu
aragtirmada, isgorenlerin Orgutsel sessizlikle isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi

incelemek amaci ile gergeklestirilmektedir.
3.2. Arastirmanin Yapildig Yer ve Zaman

Arastirma Subat 2017- Mayis 2018 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir.
Veriler, Aralik 2017- Ocak 2018 tarihleri arasinda Sivas Organize Sanayi
Bolgesi’nde Orta ve Biiylik 6l¢ekli isletmelerde toplanmustir.

3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Sivas Organize Sanayi Bolgesindeki Orta ve Buyik
Olcekli isletmeler olusturmaktadir. Organize Sanayi Miidirliiglinden alinan veriler
tam anlamiyla giincel olmadigindan, alinan veriler bazinda isletmeler tek tek
incelenmistir. Elde edilen gercekci verilere gore; aktif olarak isleyis gosteren 7 tane
bliyiik 6lcekli 26 tane de orta 6lgekli toplamda 33 isletme tespit edilmistir. Tespit
edilen isletmelerle yiiz ylize goriisme yapilmis olup ankete katilmak istemediklerini
beyan eden ve calismaya dahil olmayan isletme sayisi 28’dir. Bunun sonunca

aragtirmanin evrenini 33 igletme 4327 ¢alisan olusturmaktadir (N: 4327).
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Bir sonraki adimda, evrenden oOrneklem alinacak sayinin belirlenmesi

amaciyla asagida verilen formiil kullanilmistir (Salant ve Dillman 1994: 55):

B N.t*p.q
T d2(N—-1)+t2p.q

n

N: Hedef kitledeki birey sayist

n: Ornekleme alinacak birey sayisi

p: Incelenen olayin goriiliis sikligi (gerceklesme olasilig)

q: Incelenen olayin goriilmeyis sikligi (gerceklesmeme olasilig)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gére bulunan teorik deger

d: Olaywn goriiliis sikligina gére kabul edilen ornekleme hatasidir.

Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde, evren ig¢in p tahmini yoksa
p=q=0,5 alinabilir. incelenen olaym %95 giiven araliginda, d=0,05 6rnekleme hatasi
ile teorik t degeri 1,96 ya denk gelmektedir (Bas 2010: 40; Biiyiikoztiirk vd., 2011:
95). Arastirmada Orneklem biiyiikliigiinii belirlemek i¢in belirlenen degerler,
formiilde yerine konuldugunda, n=352 olarak hesaplanmaistir.

Arastirma yapilacak isletmelerin 3’ tekstil, 1’1 kalorifer kazam ve 1’1
mobilya isletmesidir. Anket kapsamina alinan bu isletmelerin yonetiminden gerekli
izinler alinmistir. Yiiz ylize anket yonetimi kullanilarak veriler toplanmistir. Cesitli
sebepler nedeniyle (yillik izin, rapor, isletme dis1 ¢alisanlarin olmasi, ankete katilmak
istemeyen caligsanlar ve zamandan kaynakli nedenlerden dolayr anket ulasamayan
calisanlar vb.) bu arastirmaya goniillii olarak katilmak isteyen 533 c¢alisana anketler
dagitilmis; ancak 404 calisan anketi cevaplandirmistir. Fakat bazi1 sorularda cevap
vermeyen katilimcilar oldugundan, frekans tablolarinda Orneklem hacimleri

degisiklik gosterebilmektedir. Analizler, sorulara cevap verenler arasinda yapilmistir.
3.4. Veri Toplama Yontemi, Kullanilan Olcekler ve Giivenirlik Analizleri

Veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Hazirlanan anketler
{ic boliimden olugmaktadir. Ik béliimde katilimcilarm demografik bilgileri, ikinci
bolimde orgltsel sessizlikle alakali sorular, tiglinci bolimde isten ayrilma
niyetleriyle ilgili anket sorular1 yer almaktadir. Kullanilan 6lg¢ekler ile ilgili bilgiler

asagida verilmistir.
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3.4.1. Kisisel Bilgi Formu

Bu anket formu calisanlarin kisisel ve mesleki oOzelliklerini belirlemeye

yonelik toplam 8 sorudan olusmaktadir.
3.4.2. Orgiitsel Sessizlik Olcegi

Orgiitsel Sessizlik &lgegi olarak Aysehan Cakici (2010)’min  Slgegi
kullanilmistir. Bu 6l¢ek 30 soru ve 5 alt boyuttan olugmaktadir. 5°li likert seklinde

tasarlanan bu 6l¢egin derecelendirilmesi su sekildedir;

1.Kesinlikle Katilmiyorum
2.Katilmiyorum
3.Kararsizim

4 Katiliyorum

5.Kesinlikle Katiliyorum.

3.4.3. Isten Ayrilma Niyeti Ol¢cegi

Isten ayrilma niyeti dlgedi olarak, Polat (2010) tarafindan gelistirilen Slgek
kullanilmistir. Bu 6l¢ek 5 sorudan olusmaktadir. 6’1 likert seklinde tasarlanan bu

Olcegin derecelendirilmesi su sekildedir;

1. Tamamen Katiltyorum
2. Oldukga Katiliyorum

3. Katiliyorum

4. Pek Fazla Katilmiyorum
5. Katilmiyorum

6. Kesinlikle Katilmiyorum
3.4.4. Olgeklerin Giivenirlik Analizleri ve Boyutlar

Guvenirlik, anketlerdeki sorularin birbirleriyle olan tutarligini ile kullanilan
6lgegin istenilen amaci ne derece yansittigini ifade etmektedir. Bu sebeple givenirlik
analizi, yapilan 6lgmler icin mutlaka gereklidir (Catir 2015: 50). Dolayistyla bir test
ne derece giivenilir ise ondan elde edilen veriler de o derece giivenilir olmaktadir

(Okur 2016: 94).
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Giivenilirlik analizinin incelenmesinde yaygin olarak Cronbach’s Alpha

Katsayis1 kullanilmaktadir. Cronbach’s Alpha Katsayisinin degerlendirilmesinde

kullanilan degerlendirme kriteri asagidaki gibidir (Demirdag 2010: 65):

0,00 < < 0,40 6lcek giivenilir degildir.
0,40 < . < 0,60 dlgek diisiik giivenilirliktedir.
0,60 < a < 0,80 6lgek oldukga guvenilirdir.

0,80 < a < 1,00 Olgek yiiksek derecede glivenilir bir 6lgektir.

Calismada kullanilan tiim olgeklerin  glvenirlik derecesi tablo 3.1.°de

gosterilmistir. Bu dogrultuda Cronbach Alpha degeri a: 0,94, Orgiitsel Sessizlik

dlcegi icin a=0,96 olarak tespit edilmistir. Isten ayrilma niyeti anketinde yer alan

S.soru ‘Bana kotii davranan kisiler isten ayrilirsa, ben isimde kalmay1 diisiinebilirim’

ifadesi giivenirlik derecesini diisiirdiigii icin anketten c¢ikarilmis anket 4 soru ile

tamamlanmistir. Cikarilmasi ile isten ayrilma niyeti ile ilgili bulunan guvenirlik

diizeyi 0=0,79’dur.

Tablo 3.1.Glvenirlik Analizi Sonuclari

Kullanilan Olgek Cronbach Alpha
Orgiitsel Sessizlik Olcegi 0,96
Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler 0,94
Is Tle Tlgili Korkular 0,91
Deneyim Eksikligi 0,67
Izolasyon Korkusu 0,82
Mliskileri Zedeleme Korkusu 0,79
Isten Ayrilma Niyeti 0,79
Tum Olgek 0,94

Tablo 3.1.’de elde edilen sonuglar dogrultusunda 6lgegin giivenilir oldugunu

belirlenmistir. Orgiitsel sessizligin incelendigi boyutlar ve anketteki sira numarali

Tablo 3.2.’de gosterilmistir.
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Tablo 3.2.0l¢eklerin Soru Dagilim Tablosu

Soru Sayis1 | Anketteki Sira Numarasi
Orgitsel Sessizlik 30 1-30
Yonetsel ve Orgitsel Nedenler 13 1-13
Is ile Tgili Korkular 6 14-19
Deneyim Eksikligi 4 20-23
Izolasyon Korkusu 4 24-27
Mliskileri Zedeleme Korkusu 3 28-30

Tablo 3.2. incelendiginde orgiitsel sessizlik; yonetsel ve orgiitsel nedenler, is
ile ilgili korkular, deneyim eksikligi, izolasyon korkusu ve iliskileri zedeleme
korkusu olmak flizere toplamda 5 boyutta ele alinmistir. Yonetsel ve Orgiitsel
nedenler ankette ilk 13 sorudan olusmaktadir. Is ile ilgili korlular 6 maddeden
olugmakta ve 14., 15., 16., 17., 18., ve 19. Maddeleri kapsamaktadir. Deneyim
eksikligi boyutu 4 maddeden olugsmakta ve 20., 21., 22., ve 23. sorulan
kapsamaktadir. izolasyon korkusu da 4 maddeden olusmakta ve 24., 25., 26., ve 27.
maddeleri kapsamaktadir. Son boyut olan iliskileri zedeleme korkusu ise 3 maddeden

olugmakta ve 28., 29., 30. maddeleri kapsamaktadir.

3.5. Arastirmanin Hipotezleri

1. Hu: 6rgiitsel sessizlik ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik vardir.

2. Hu: 6rgiitsel sessizlik ile yas arasinda anlamli bir farklilik vardir.

3. Ha: Orgutsel sessizlik ile medeni durum arasinda anlamli bir farklilik vardir.

4. Hu: orgiitsel sessizlik ile egitim durumu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

5. Ha: orgiitsel sessizlik ile toplam c¢alisma siiresi arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

6. Hi: Orgutsel sessizlik ile isletme i¢i calisma siiresi arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

7. Hu: 6rgiitsel sessizlik ile aylik gelir arasinda anlamli bir farklilik vardir.

8. Hz: isten ayrilma niyeti ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik vardir.

9. Hu: isten ayrilma niyeti ile yas arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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10. H1: isten ayrilma niyeti ile medeni durum arasinda anlamli bir farklilik vardir.

11. Hu: isten ayrilma niyeti ile egitim durumu arasinda anlamli bir farklilik vardir.
12. Hz: isten ayrilma niyeti ile toplam c¢alisma siiresi arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

13. Hi: isten ayrilma niyeti ile isletme i¢i ¢alisma siiresi arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

14. Hu: isten ayrilma niyeti ile aylik gelir arasinda anlamli bir farklilik vardir.

3.6. Verilerin Analizi/Degerlendirilmesi

Bilgisayar ortamina aktarilan veriler SPSS 21 istatistik programiyla
degerlendirilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde, Cronbach’s Alfa Katsayisi,
frekans ve ylizde dagilimi, t-testi, tek yonli varyans analizi (Anova) ve Korelasyon

analizleri yapilmstir.

5°’li likert Olgeginde yer alan anket sorularina verilen cevaplarin
degerlendirilmesinde Tablo 3.3.’deki araliklar kullanilmistir. Araliklarin esit oldugu
varsayilarak, aritmetik ortalamalar icin puan araliklar1 belirlenmistir (Puan Araligi =
(En Yiiksek Deger — En Diisiik Deger)/5 (Aliogullar1 2012: 51). Bu deger cevap
kodlarinin en diisiigii ile ardisik olarak sonraki degerlere eklenerek degerlendirme
araliklart elde edilmistir (Okur 2016: 91). Buna gore aritmetik ortalamalari
degerlendirme araliklar1 Tablo 3.3. ve Tablo 3.4. deki gibidir.
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Orgiitsel sessizlik ortalamalari:

Orn: Puan Aralig1: 5x30 = 150

=>

(150-30)/5 = 24

Tablo 3.3. Orgiitsel Sessizlik Deger Araliklar

Aralik Secenek
30-54 Kesinlikle katilmiyorum
54-78 Katilmiyorum
Orgutsel Sessizlik 78-102 Kararsizim
102-126 Katiliyorum
126-150 Kesinlikle katiliyorum
13-23,4 Kesinlikle katilmiyorum
Yonetsel ve Orgutsel 23,4-33,8 Katilmiyorum
Nedenler 33,8-44,2 Kararsizim
44,2-54.6 Katiliyorum
54,6-65 Kesinlikle katilmiyorum
6-10,8 Kesinlikle katilmiyorum
10,8-15,6 Katilmiyorum
Is ile Ilgili Korkular 15,6-20,4 Kararsizim
20,4-25,2 Katiliyorum
25,2-30 Kesinlikle katilryorum
4-7,2 Kesinlikle katilmiyorum
7,2-10,4 Katilmiyorum
Deneyim Eksikligi 10,4-13,6 Kararsizim
13,6-16,8 Katiliyorum
16,8-20 Kesinlikle katiltyorum
4-7,2 Kesinlikle katilmiyorum
7,2-10,4 Katilmiyorum
[zolasyon Korkusu 10,4-13,6 Kararsizim
13,6-16,8 Katiliyorum
16,8-20 Kesinlikle katiltyorum
3-5,4 Kesinlikle katilmiyorum
L 5,4-7,8 Katilmiyorum
Ihskl}zgrfjsueleme 7,8-10,2 Kararsizim
10,2-12,6 Katiliyorum
12,6-15 Kesinlikle katiltyorum
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Tablo 3.4. Aritmetik Ortalamalarin Deger Araliklar

Aralik Secenek
1,00-1,80 Kesinlikle katilmiyorum
1,80-2,60 Katilmiyorum
2,60-340 Kararsizim
3,40-4,20 Katiliyorum
4,20-5,00 Kesinlikle katilmiyorum

6’11 likert Olceginde ise araliklarin esit oldugu varsayilmis, aritmetik
ortalamalar igin puan araliklar1 hesaplanmistir (Puan Araligi = (En Yiiksek Deger —
En Diisiik Deger) /6. Bu hesaplamaya gore aritmetik ortalamalarin degerlendirme
aralig1 Tablo 3.5.’de verilmistir (Kaplanoglu 2014: 138).

Tablo 3.5.Isten Ayrilma Niyeti Ortalamalan

Aralik Secenek
6-9 Tamamen katiliyorum
9-12 Oldukga katilryorum
12-15 Katiliyorum
15-18 Pek fazla katilmiyorum
18-21 Katilmiyorum
21-24 Kesinlikle katilmiyorum

Tablo 3.6. Aritmetik Ortalamalarin Deger Araliklar

Aralik Secenek
1,00-1,83 Tamamen katiliyorum
1,83-2,67 Oldukga katilryorum
2,67-3,50 Katiliyorum
3,50-4,33 Pek fazla katilmiyorum
4,33-5,17 Katilmiyorum
5,17-6,00 Kesinlikle katilmiyorum

3.7. Arastirmanin Kisitlar1 ve Zorluklar:

Arastirma Sivas Organize Sanayi Bolgesindeki 3’1 tekstil, 1°1 kalorifer kazani

ve 1’i mobilya isletmesiyle birlikte 5 tane isletmenin calisanlari ile sinirlidir.

Aragtirma ylriitiillirken ¢alisma konusu ve kapsami nedeniyle ayn1 zamanda
anketlerin uygulanacagi zaman diliminde bazi sorunlar yasanmistir. Caligmanin

konusu ve amaci anlatilirken bazi calisanlar kendileri ve gelecekleri ile alakali
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kaygilar giidiip diigiincelerini ankete aktarmak istemeyip katilmama karar1 almistir.
Bazi calisanlar ise herhangi sebep belirtmeksizin katilmamistir. Baz1 ¢alisanlar ise,
bilimsel arastirmalarin is yerlerinde siirekli olarak yapildigindan bikkinlik wvb.
nedenlerden dolayr katilmak istememistir. Bazi calisanlar ise benim sirket i¢in
isgorenleri  denetledigimi  digiinmiislerdir. Anketlerin katilm  diizeylerinin
diismesinin en Onemli sebeplerinden biri de zamandan kaynaklanan sorunlar
olmustur. Sirket yonetimi aragtirmanin 6gle molasinda yapilmasini istediginden her
calisana ulagilamamis bazi calisanlarda 6gle arasim1i yemek ve dinlenme molasi
oldugunu belirterek katilmak istememislerdir. Tiim bu nedenler sonucunda anket

katilim oranlarinda diisiis yaganmistir.

3.8. Bulgular ve Yorumlar

Bu baglik altinda arastirmanin amaci dogrultusunda toplanan verilerin analiz

edilmesiyle olusan sonuglar ve yorumlar yer almaktadir.

3.8.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Bulgulari

Tablo 3.7. Katihmcilarin Cinsiyete Gore Dagilim

Cinsiyet Say1 (Frekans)  Yizde (%)
Erkek 149 37,4
Kadin 249 62,6
Toplam 398 100,0

Tablo 3.7.°de katilimcilarin cinsiyete gore dagilimi goéziikkmektedir. Bu
dagilima gore; katilimcilarin yaklasik %63 iinii kadin bireyler olustururken %37’sini
ise erkek bireyler olusturmaktadir. Kadin bireylerin sayisinin ¢ok olmasi, i¢ giyim ve
tekstil isletmelerinde kadin isttihdamina daha fazla yer verilmesi seklinde

aciklanabilir.

81



Tablo 3.8. Katihmcilarin Yas Gruplarina Gore Dagilim

Yas Say1 (Frekans)  Yuzde (%)
18-25 117 29,3
26-35 142 35,6
36-45 125 31,3
46-55 13 3,3

56 Ve Uzeri 2 0,5
Toplam 399 100,0

Tablo 3.8’de katilimcilarin yas gruplarina gore dagilimi goziikmektedir. Bu

dagilima gore; katilimcilarin yaklagik %29°u 18-25 yas arasi, %36’s1 26-35 yas arasi,

%31’i 36-45 yas arasi, %31 45-55 yas aras1 ve %0,5’ini ise 56 ve lizeri yas bireyler

olusturmaktadir. 18-45 yas arasinin ¢ok olmasi sanayi ortaminda fiziksel giice olan

ihtiyac dolayistyla oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.9.Katilimcilarin Medeni Durumuna Goére Dagilim

Medeni Durum Say1 (Frekans) Yizde (%)
Evli 243 60,3

Bekar 137 34,0
Bosanmis/Dul 23 5,7
Toplam 403 100,0

Tablo 3.9.°da katilimcilarin medeni durumuna gore dagilimi goziikmektedir.

Bu dagilima bakildiginda katilimcilarin yaklagik %60°1 evli, %34°1 bekar ve %6°s1

bosanmis/dul bireyler olusturmaktadir.

Tablo 3.10. Katihmecilarin Egitim Diizeyine Gore Dagilinm

Egitim Diizeyi  Sayi (Frekans) Yizde (%)
Hkt')gretim 184 46,1

Lise 160 40,1
Universite 55 13,8
Toplam 399 100,0
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Tablo 3.10.’da katilimcilarin egitim diizeyi durumuna goére dagilimi
goziikmektedir. Bu dagilima bakildiginda katilimeilarin  yaklasik  %46’sin1
ilkdgretim, %40’ m1 lise, %14’iinii ise kisi ile lniversite egitim diizeyi bireyler
olusturmaktadir. Yiiksek lisans ve doktora yapan bireylere rastlanilmamistir.
Agirlikli olarak mavi yaka calisanlar fazla oldugundan dolayr bu duruma paralel

olarak ilkogretim mezunu orani fazladir.

Tablo 3.11. Katihmcilarin Mesleki Diizeyine Gore Dagilim

Meslek/Unvan Say1 (Frekans) Yizde (%)
Makineci 157 38,9

Isci 76 18,8

Diger Meslekler 56 13,9
Ortaci 30 7,4

Uttict 11 2,7
Digerleri 74 18,3
Toplam 404 100,0

Tablo 3.11.’de katilimcilarin kismi olarak meslek diizeylerine gére dagilimi
verilmistir. Toplamda 35 tane meslek tespit edilmis olunup ilgili tablonun detayr Ek
2’de yer almistir. Bu kisimda agirlikli olarak fazla olan is gruplarina yer verilmistir.
Buna gore katilimcilarin yaklagik %38’ini makineci, %20’sini is¢i, %14 ini diger

meslekler, %7 sini ortact ve %3 linil iitiicli meslek grubu olusturmaktadir.

Tablo 3.12. Katilimcilarin Toplam Calisma Siirelerine Gore Dagilim

Calisma Siiresi Say1 (Frekans) Yizde (%)
1 Yildan Az 51 12,7

1-5 Y1l 149 37,1

6-10 Y1l 114 28,4

11-15 Y1l 47 11,7

16 Yildan Fazla 41 10,2
Toplam 402 100,0
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Tablo 3.12.°de katilimcilarin is hayati boyunda calistigi siire yi1l bazinda

gosterilmistir. Elde edilen sonuglara gore katilimcilarin yaklasik%13’tinii 1 y1ldan az,

%37’sini 1-5 yil arasi, %28’ini 6-10 y1l arasi, %12’sini 11-15 yil arast ve %10’unu

ise 16 yildan fazla ¢alisma siiresi olan katilimeilar olusturmaktadir. 5 yila kadar olan

calisanlar yaklasik %50’lik bir orana sahiptir. Bu isgoérenlerin is hayatina yeni

atildig1 ve isletmelerin yetistirilmek iizere personel tedarik ettigi sdylenebilir.

Tablo 3.13. Katiimecilarin Mevcut Is Yerlerindeki Cahsma Siiresine Gore

Dagilim
Calisma Siiresi Sayi1 (Frekans) Yizde (%)
1 Yildan Az 104 25,7
1-5 Y1l 194 48,0
6-10 Y1l 72 17,8
11-15 Y1l 30 7,4
16 Yildan Fazla 4 1,0
Toplam 404 100,0

Tablo 3.13.’de katilimcilarin mevcut is yerlerindeki ¢alistigi siire yil bazinda

gosterilmistir. Elde edilen sonuglara gore katilimeilarin yaklasik %26°sin1 1 yildan

az, %48’ini 1-5 yil arast, %18’ini 6-10 y1l arasi, %7’sini 11-15 y1l arast ve %1’ini 16

yildan fazla ¢alisma siiresi olan katilimcilarin olusturdugu tespit edilmistir. Syil alt1

calisanlar yaklasik %74’ olusturmaktadir. Tablo 3.12°de bahsedildigi gibi isletmeler

genelde yetistirilmek iizere isgoren tedarikinde bulunmakta oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.14. Calisanlarin Gelir Diizeylerine Gore Dagilim

Gelir Diizeyi (TL)  Sayi (Frekans) Yizde (%)
1400-2000 365 92,4
2001-2500 15 3,8
2501-3000 8 2,0
3001-3500 2 0,5

3501 ve Usti 5 1,3
Toplam 395 100,0
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Tablo 3.14.”de katilimcilarin gelir diizeyine gore dagilimi Tiirk Lirasi bazinda
gosterilmistir. Elde edilen sonuglara gore katilimcilarin yaklasik %92’°sini 1400-2000
tl, %4°und 2001-2500 tl, %2’sini 2501-3000 tl, %0,5’ini 3001-3500 tl ve %1’ini
3501 tl Gzerinde gelir duzeyine sahiptir. Calisanlarin ¢ogu asgari iicret diizeyinde

maas alan bireylerdir.
3.8.2. Arastirmadaki Degiskenlerin Farklilasma Analizleri

Orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti; isgdrenin bireysel ve isletmenin
ozellikleri degiskenlerine gore farklilasma analizleri yapilmis olunup elde edilen
sonuglar asagida ele alinmistir. Bu analizler i¢in t-testi ve Tek Yonli Varyans

analizilANOVA) teknikleri kullanilmistir.

Yapilan testleri bagimsiz arastirma degiskenlerine gore asagida gosterilmistir.

Tablo 3.15. Analiz Edilen Testler Dagilim

Cinsiyet t-Testi
Yas

Medeni Durum

Egitim Durumu

Bireysel Bilgiler

(Anket formunu
dolduran isgorenler | Calisma Siiresi
hakkinda)

Toplam
Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA)

Mevecut Is
Yerindeki

Caligma Siiresi

Aylik Gelir

85



3.8.3 Katihmeilarin Sessiz Kalma Nedenlerine liskin Bulgular

3.8.3.1. Orgiitsel Sessizlik Durumunun Cinsiyet Degiskenine Gore T-

Testi Sonucu

Tablo 3.16. Katihmeilarin Cinsiyetleri le Orgiitsel Sessizlik Nedenlerine iligkin

Bulgular
N Ortalama | Std. Sap. t p
Kadin 249 74,03 26,63 -
Erkek 149 85,51 29,66 -3,987 1 0,000
Isgorenlerin  calismis  oldugu  isyerlerinde  sergiledikleri

sessizlik

davraniglarinin cinsiyete gore farklilik gosterip gostermedigi t-testi ile arastirmaya

tabi tutulmustur.

oldugundan anlaml bir farklilik vardir (p=0,000).
Tabloya bakildiginda kadinlar 74,03 erkekler ise 85,51 gibi bir ortalamaya

Buna gore oOrgiitsel sessizlik ile cinsiyet arasinda p<0,05

sahiptir. Bu durumda orgiitsel sessizligin kadin calisanlara gore erkek calisanlarda

daha fazla oldugu ve erkek isgorenlerin daha temkinli olduklar1 sdylenebilir. Bu

durumda:

Hi: orgiitsel sessizlik ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilhik vardir. Hi

hipotezi kabul edilmistir.
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3.8.3.2. Orgiitsel Sessizlik Sebepleri Ile Yas Arasindaki Farkhliklar

Tablo 3.17. Katihmeilarin Yas ile Orgiitsel Sessizlik Nedenlerine iliskin

Bulgular
Yas n ort. Std. Sap. F P
18-25 117 75,75 29,95
26-35 142 81,40 28,54
Orggtsgl 36-45 125 76,19 26,70 0.892 0.469
Sessizlik 46-55 13 75,38 26,52
56 ve lzeri 2 85,50 47,37
Toplam 399 77,93 28,21
18-25 117 32,38 13,77
Yénetsel ve 26-35 142 37,72 14,01
Orgiitsel 36-45 125 | 3286 | 1279 | o610 | 0,654
Nedenler 46-55 13 32,76 14,00
56 ve lzeri 2 38,00 24,04
Toplam 399 33,40 13,58
18-25 117 15,03 7,26
26-35 142 16,47 6,44
Is ile Qlgili 36-45 125 14,55 6,50
Korkular 46-55 13 14,69 5,21 1530 0.193
56 ve lzeri 2 15,00 12,72
Toplam 399 15,38 6,72
18-25 117 9,49 3,86
26-35 142 10,27 3,95
Deneyim 36-45 125 9,67 3,68
Eksikligi 46-55 13 9,84 3,10 0871 0.482
56 ve lzeri 2 8,00 5,65
Toplam 399 9,83 3,82
18-25 117 10,86 4,68
26-35 142 11,41 4,66
Izolasyon 36-45 125 11,05 4,40 0,458 0,767
Korkusu 46-55 13 10,38 4,66
56 ve lzeri 2 13,50 3,53
Toplam 399 11,11 4,57
18-25 117 7,97 3,64
Hiskilor 26-35 142 8,59 3,84
1skiler1
Zedeleme 36-45 125 8,04 3,32 0,929 | 0,430
Korkusu 46-55 13 7,69 3,54
56 ve lzeri 2 11,00 1,41
Toplam 399 8,22 3,61
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Isgdrenlerin

calismis

oldugu

isyerlerinde

sergiledikleri

sessizlik

davraniglarinin yasa gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile arastirmaya tabi

tutulmustur. Buna gore p>0,05 oldugu igin orgiitsel sessizlik ile yas arasinda anlamli

bir farklilik yoktur (p=0,459). H1 hipotezi reddedilmistir.

3.8.3.3.0rgiitsel Sessizlik Ile Medeni Durum Arasindaki Farkhihklar

Tablo 3.18. Katihmeilarin Medeni Durumlarn Ile Orgiitsel Sessizlik Nedenlerine

iliskin Bulgular
Medeni Hal n ort. Std. F P
Sap.
Evli 243 | 81,79 | 28,79
Orgutsel Bekar 137 | 73,98 | 27,24
- 42 *
Sessizlik Bosanmis/dul | 23 64,56 | 19,89 63 0,002
Toplam 403 | 78,15 | 28,22
Vénetsel ve Evli 243 | 35,23 | 13,91
Nedenler Bosanmis/dul 23 26,65 10,99
Toplam 403 | 3352 | 1361
Evli 243 | 16,38 6,69
s ile Tlgili Bekar 137 | 14,40 6,79 *
Korkular | Bosanmiy/dul | 23 | 1113 | 415 | >036 | 0,000
Toplam 403 | 1541 6,74
Evli 243 | 10,17 3,90
Deneyim Bekar 137 9,40 3,79
AN 2,148 | 0,118
Eksikligi Bosanmis/dul | 23 9,21 2,93
Toplam 403 9,85 3,81
Evli 243 | 11,54 4,72
Izolasyon Bekar 137 | 10,60 4,24 2584 | 0,077
Korkusu [ Boganmuig/dul | 23 | 10,04 | 4,19
Toplam 403 | 11,13 4,55
ifiskiler Evli 243 8,49 3,69
iskileri "
Zedeleme Bekar 137 7,91 3,49 1,614 | 0,200
Korkusu Bosanmug/dul | 23 7,52 3,42
Toplam 403 8,24 3,61
Isgorenlerin  calismis  oldugu isyerlerinde  sergiledikleri  sessizlik

davraniglarinin medeni duruma gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile

arastirmaya tabi tutulmustur. Bunun sonucunda p<0,05 oldugu i¢in orgiitsel sessizlik

ile medeni durum arasinda anlaml bir farklilik vardir (p=0,002). Orgiitsel sessizlik

nedenleri bazinda incelendiginde ise yonetsel ve orgiitsel nedenler (p=0,002) ile is ile
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ilgili korkular (p=0,000) nedenlerinde p<0,05 oldugundan anlamli bir farklilik vardir.
Deneyim eksikligi(p=0,118), izolasyon korkusu (0,077) ve iliskileri zedeleme
korkusu (p=0,200) nedenlerinde p>0,05 oldugundan anlamsal bir farklilik yoktur.

Orgiitsel sessizlik diizeyinin evli bireylerde daha yiiksek olmasi ailesel
nedenlere bagli oldugu sdylenebilir. Cunku evli olan bireyler tepkisel davranmaya
dayali isyerinden ayrilmasi durumunda kisa siirede yeni bir is bulma konusunda

zorluklar yagayabilecegi ihtimaline karsin daha temkinli oldugu diisiiniilebilir.

Hai: orgiitsel sessizlik ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik vardir. Hi

hipotezi kabul edilmistir.

3.8.3.4. Orgiitsel Sessizlik ile Egitim Durumlar1 Arasindaki Farkhliklar

Tablo 3.19. Katihmeilarin Egitim Durumlarn ile Sessizlik Nedenlerine iligkin

Bulgular
n ort. Std. Sap. F P
ko gretim 184 74,53 27,59
Orgiitsel Lise 160 | 82,11 29,17
- — 3,181 | 0,043*
Sessizlik Universite 55 76,81 25,78
Toplam 399 77,88 28,15
. ko gretim 184 31,47 12,84
Yonetsel ve -
Orgitsel _ !_|se_ 160 35,73 14,51 4,358 | 0,013*
Nedenler Universite 55 32,70 12,04
Toplam 399 33,35 13,55
ko gretim 184 14,63 6,51
s 1le Qlgili Lise 160 16,05 7,03
Korkular Universite 55 15,89 6,28 2,110 | 0,123
Toplam 399 15,37 6,71
ko gretim 184 9,52 3,91
Den'ey!rﬁ _ !_lse. 160 10,44 3,64 3,442 0,033*
Eksikligi Universite 55 9,20 3,76
Toplam 399 9,84 3,81
ko gretim 184 10,80 4,63
IPz<olaksyon ] !_Ise- 160 11,51 4,44 1,095 0,336
orkusu Universite 55 10,90 4,63
Toplam 399 11,10 4,56
' [1kogretim 184 8,14 3,67
iskileri -
Zedeleme _ Lise 160 | 836 | 361 | 9192 | 0,826
Korkusu Universite 55 8,10 3,53
Toplam 399 8,22 3,62

89



Isgorenlerin  calismis  oldugu isyerlerinde  sergiledikleri  sessizlik
davraniglarinin egitim durumuna gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile
arastirmaya tabi tutulmustur. Buna gore p<0,05 oldugu icin orgiitsel sessizlik ile

egitim durumlari arasinda anlamli bir farklilik vardir(p=0,043).

Orgiitsel ~ sessizlik nedenleri incelendiginde ydnetsel ve  Orgiitsel
nedenler(p=0,013) ile deneyim eksikligi(p=0,033) nedenleri arasinda p<0,05
oldugundan anlamli bir farklilik vardir. Diger nedenler p>0,05 oldugundan anlaml

bir farklilik yoktur.

Orgiitsel sessizlik diizeyleri ve alt boyutlar1 incelendiginde lise mezunlart

ilkokul ve iiniversite mezunlarina gére daha temkinli davrandigi sdylenebilir.

Hai: orgiitsel sessizlik ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik vardir. Hi

hipotezi kabul edilmistir.
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3.8.3.5. Orgiitsel Sessizlik Tle Toplam Cahsma Siireleri Arasindaki

Farkhliklar

Tablo 3.20. Katilimcilarin Toplam Calisma Siireleri Ile Sessizlik Nedenlerine

Iliskin Bulgular
n ort. | Std. Sap. F P

1 yildan az 51 74,98 26,05

1-5 yil 149 | 73,70 26,79
Orgi_]tsgl 6-10 y1l 114 | 82,33 | 28,27 2144 | 0059

Sessizlik 11-15 yil 47 | 84,38 | 31,03 ' '

16 yildan fazla | 41 80,07 | 30,53

Toplam 402 | 78,21 28,23

1 yildan az ol 31,41 10,82

Yénetsel ve 1-5yil 149 | 31,36 13,08
Orgutsel 6-10 yll 114 35,76 13,95 2,773 0’027*

Nedenler 11-15 yil 47 36,78 15,49

16 yildan fazla | 41 34,31 14,23

Toplam 402 | 33,55 13,61

1 yildan az 51 14,86 6,04

1-5 yil 149 [ 1422 | 6,39

Is 1le Qlgili 6-10 yil 114 | 16,49 6,91
Korkuﬁ’;lr 11-15 y1l 47 16,74 1,57 2,545 0,039*

16 yildan fazla | 41 16,00 6,59

Toplam 402 | 15,42 6,75

1 yildan az 51 10,52 3,77

1-5yil 149 9,61 3,80

Deneyim 6-10 y1l 114 9,66 3,68
Eksikligi 11-15 yil 47 ] 1021 | 4,07 0.733 1 0570

16 yildan fazla 41 10,02 4,02

Toplam 402 9,85 3,81

1 yildan az 51 10,64 4,52

1-5yil 149 | 10,78 4,28

Izolasyon 6-10 y1l 114 | 1141 4,62
Korkusu 11-15 yil 47 | 11,97 4,97 0919 1 0453

16 yildan fazla | 41 11,43 4,87

Toplam 402 | 11,15 4,55

1 yildan az 51 7,74 3,77

et 1-5 yil 149 | 7,71 | 327

1SK1ler1

Zegeleme 6-10 ynl 114 | 900 3,84 2,467 | 0,044*

Korkusu 11-15y1l 47 8,65 3,56

16 yildan fazla 41 8,29 3,74

Toplam 402 8,25 3,61
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Isgorenlerin  calismis  oldugu isyerlerinde  sergiledikleri  sessizlik
davraniglarinin  toplam c¢alisma siirelerine gore farklilik gosterip gostermedigi
ANOVA ile aragtirmaya tabi tutulmustur. Buna gore p>0,05 oldugu icin orgiitsel
sessizlik ile toplam galisma siireleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur(p=0,059).

Hz hipotezi reddedilmistir.

Orgiitsel sessizlik alt boyutlarna bakildiginda yénetsel ve Orgiitsel
nedenler(p=0,027), is ile ilgili korkular(p=0,039) ve iliskileri zedeleme
korkusu(p=0,044) nedenleri p<0,05 oldugundan anlamli bir farklilik vardir.
izolasyon korkusu ve deneyim eksikligi nedenleri p>0,05 oldugundan anlamli bir
farklilik yoktur. Buradan hareketle 11-15 yil arasi ¢alisanlar yonetim ve is ile ilgili
kaygilar yasarken 6-10 yil arasi ¢alisanlar arkadaslik ve ¢evre iliskilerinde daha fazla

kayg1 yasadig1 sdylenebilir.
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3.8.3.6. Orgiitsel Sessizlik Ile isletme I¢i Cahsma Siireleri Arasindaki

Farkhliklar

Tablo 3.21. Katiimcilarin isletme I¢ci Calisma Siireleri fle Sessizlik Nedenlerine

Iliskin Bulgular
n ort. | Std. Sap. F P

1 yildan az 104 | 74,20 27,75

1-5 yil 194 | 77,14 26,90
Orgi_]tsgl 6-10 y1l 72 | 86,15 | 28,66 2062 | 0085

Sessizlik 11-15 y1l 30 78,93 35,02 ' '

16 yildan fazla 4 74,75 19,83

Toplam 404 | 78,10 28,20

1 yildan az 104 | 31,46 12,40

Yénetsel Ve 1-5yil 194 | 32,75 13,32
OrgUtseI 6-10 yll 12 37,87 14,20 2,747 0,028*

Nedenler 11-15 yil 30 35,10 16,29

16 yildan fazla 4 32,50 11,78

Toplam 404 | 33,50 13,60

1 yildan az 104 | 14,88 6,91

1-5yil 194 15,04 6,24

Is Tle Tlgili 6-10 yil 72 17,12 7,03
Korkular 11-15 yil 30 | 1523 | 820 | o038 | 0200

16 yildan fazla 4 16,50 6,45

Toplam 404 | 15,40 6,73

1 yildan az 104 9,64 3,81

1-5yil 194 | 10,09 3,80

Deneyim 6-10 y1l 72 10,00 3,87
Eksikligi 11-15 yil 30 8,80 3,86 1114 1 0349

16 yildan fazla 4 8,00 1,41

Toplam 404 9,84 3,81

1 yildan az 104 | 10,61 4,71

1-5 yil 194 | 11,14 | 435

Izolasyon 6-10 y1l 72 11,84 4,30
Korkusu 11-15 yil 30 | 11,23 5,91 0820 | 0513

16 yildan fazla 4 10,25 1,70

Toplam 404 | 11,13 4,55

1 yildan az 104 7,70 3,85

Hiskilert 1-5yil 194 8,09 3,29

1SK1ler1

Zegeleme 6-10 1l 72 9,30 3,75 2,351 | 0,054

Korkusu 11-15 y1l 30 8,56 4,19

16 yildan fazla 4 7,50 1,29

Toplam 404 8,24 3,61
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Isgorenlerin  calismis  oldugu isyerlerinde  sergiledikleri  sessizlik
davraniglarinin isletme i¢i calisma siirelerine gore farklilik gosterip gostermedigi
ANOVA ile aragtirmaya tabi tutulmustur. Buna gore p>0,05 oldugu icin orgiitsel
sessizlik ile isletme 1i¢i c¢alisma siireleri arasinda anlamli bir farklilik

yoktur(p=0,085). H1 hipotezi reddedilmistir.

Orgiitsel ~ sessizlik nedenleri incelendiginde yOnetsel ve orgutsel
nedenler(p=0,028) p<0,05 oldugundan anlamli bir farklilik vardir. Diger nedenler
p>0,05 oldugundan anlamli bir farklilk yoktur. Yonetsel ve Orgiitsel nedenlere
bakildiginda 6-10 yil arasi calisanlarda olusan sessizlik diizeyinin yiliksek olmasi
isgorenlerin ise ilk girdiklerinde kendilerini kanitlamak istemeleri, sirketi tanima
siireci ve genel olarak bir uyum i¢inde olma cabasi nedeniyle sessizlik kararini kisa
stirede veremedikleri ve zamanla olusan durum sonucunda y6netsel anlamda kaygilar

yasayip Sessiz kalmayi tercih ettikleri soylenebilir.
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3.8.3.7 Orgiitsel Sessizlik Ile Aylk Gelir Durumlari Arasindaki

Farkhliklar

Tablo 3.22. Katihmeilarin Ayhk Gelirleri ile Sessizlik Nedenlerine iliskin

Bulgular
n Ort. | Std. Sap. F P

1400-2000 365 78,00 28,10

2001-2500 15 77,73 27,58
Orggtsgl 2501-3000 8 72,62 31,55 0,226 0,924

Sessizlik 3001-3500 2 78,00 | 16,97

3501 ve Ustl 5 87,80 22,10

Toplam 395 | 78,01 27,96

1400-2000 365 | 33,40 13,61

Yénetsel Ve 2001-2500 15 34,66 12,45
Orgitsel 2501-3000 8 33,37 14,55 0,068 0,992

Nedenler 3001-3500 2 13050 919

3501 ve Ustl 5 34,80 6,61

Toplam 395 | 3345 13,46

1400-2000 365 15,33 6,71

2001-2500 15 15,73 6,02

Is Tle Tlgili 2501-3000 8 15,00 6,78
Korkular 3001-3500 2 | 1850 | 353 | X079 | 0678

3501 ve Ustl 5 19,40 7,26

Toplam 395 | 1541 6,67

1400-2000 365 9,91 3,82

2001-2500 15 9,00 3,56

Deneyim 2501-3000 8 8,25 3,37
Eksikligi 3001-3500 2 8,50 4,94 0639 | 0635

3501 ve Usttl 5 10,40 6,26

Toplam 395 9,84 3,84

1400-2000 365 11,15 4,55

2001-2500 15 10,40 4,76

Izolasyon 2501-3000 8 9,37 4,47
Korkusu 3001-3500 2 10,50 3,53 0572 0,683

3501 ve Ustl 5 12,80 3,70

Toplam 395 | 11,10 4,53

1400-2000 365 8,22 3,59

Hiskiler 2001-2500 15 7,93 3,53

1skiler1

Zedeleme 2501-3000 8 1662 | 358 | 999 | 0408

Korkusu 3001-3500 2 10,00 5,65

3501 ve Ustt 5 10,40 2,88

Toplam 395 8,22 3,59
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Isgorenlerin ¢alismis oldugu isyerlerinde sergiledikleri davranislarm aylik
gelir durumlarina gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile arastirmaya tabi
tutulmustur. Buna gore p>0,05 oldugu i¢in orgiitsel sessizlik ile aylik gelir durumlari

arasinda anlaml bir farklilik yoktur(p=0,924). H1 hipotezi reddedilmistir.
3.8.4. Katihmcilarin Isten Ayrilma Niyetlerine Iliskin Bulgular

3.8.4.1. Isten Ayrilma Niyeti Ile Cinsiyet Arasindaki Farklihklar

Tablo 3.23. Katihmeilarin Cinsiyetleri fle Isten Ayrilma Niyetlerine fliskin

Bulgular
Cinsiyet | N | Ortalama | Std. Sap. | 't P
Kadin | 249 | 11,73 6,70
Erkek 149 11,04 7.00 0,978 | 0,329

Isgorenlerin ¢alismis oldugu isyerlerinde isten ayrilma niyeti davranislarinm
cinsiyete gore farklilik gdsterip gostermedigi t testi ile arastirmaya tabi tutulmustur.
Buna gore p>0,05 oldugu i¢in katilimecilarin isten ayrilma niyeti ile cinsiyetleri

arasinda anlaml bir farklilik yoktur(p=0,592). H1 hipotezi reddedilmistir.

3.8.4.2. Isten Ayrilma Niyeti Ile Yas Arasindaki Farklihklar

Tablo 3.24. Katihmeilarin Yaslar Ile isten Ayrilma Niyetlerine liskin Bulgular

Yas Araliklar1 | N | Ortalama | Std. Sap. F P
18-25 117 12,28 6,17
26-35 142 | 11,19 7,22
36-45 125 | 10,96 7,13 | 1,170 | 0,324
46-55 13 14,23 5,86
56 ve Uzeri 2 12,50 2,12
Toplam 399 | 1154 6,86

Isgorenlerin ¢alismis oldugu isyerlerinde isten ayrilma niyeti davranislarinin
yasa gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile arastirmaya tabi tutulmustur.
Buna gore p>0,05 oldugu i¢in katilimcilarin isten ayrilma niyeti ile yas arasinda

anlamli bir farklilik yoktur(p=0,324). H1 hipotezi reddedilmistir.
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3.8.4.3. Isten Ayrilma Niyeti lle Medeni Durum Arasindaki Farkhliklar

Tablo 3.25. Katiimecilarin Medeni Durumlari ile isten Ayrilma Niyetlerine

iliskin Bulgular
Medeni Durum | N | Ortalama | Std. Sap. F P
Evli 243 | 11,18 6,93
Bekar 137 | 12,03 6,57 0,770 | 0,464
Bosanmis/dul | 23 12,13 7,62
Toplam 403| 11,52 6,85

Isgorenlerin ¢alismis oldugu isyerlerinde isten ayrilma niyeti davranislarinm
medeni duruma gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile arastirmaya tabi
tutulmusgtur. Buna goére p>0,05 oldugu icin katilimecilarin isten ayrilma niyeti ile

cinsiyetleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur(p=0,464). H1 hipotezi reddedilmistir.

3.8.44. Isten Ayrilma Niyeti Ile Egitim Durumlar1 Arasindaki
Farkhhliklar

Tablo 3.26. Katiimeilarin Egitim Durumlar ile isten Ayrilma Niyetlerine

iliskin Bulgular
Egitim Durumu | N | Ortalama | Std. Sap. F P
[kogretim 184 | 11,30 7,02
Lise 160 | 11,33 6,95 | 1,237 0,291
Universite 55 | 13,14 5,80
Toplam 399 | 11,57 6,85

Isgorenlerin ¢alismis oldugu isyerlerinde isten ayrilma niyeti davranislarinm
egitim durumuna gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile aragtirmaya tabi
tutulmustur. Buna goére p>0,05 oldugu icin katilimcilarin isten ayrilma niyeti ile

cinsiyetleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur(p=0,291). H1 hipotezi reddedilmistir.
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3.8.4.5. Isten Ayrilma Niyeti ile Toplam Calisma Siireleri Arasindaki
Farkhhliklar

Tablo 3.27. Katiimcilarin Toplam Calisma Siireleri fle Isten Ayrilma
Niyetlerine Iliskin Bulgular

Toplam ¢aligma siiresi | N | Ortalama | Std. Sap. F P
1 yildan az 51 11,45 6,28
1-5 yil 149 | 11,87 6,60
6-10 y1l 114 | 11,88 6,96
11-15 yil 47 10,89 7,18 0,495 0,780
16 yildan fazla 41 10,29 6,82
Toplam 402 | 11,54 6,82

Isgorenlerin ¢alismis oldugu isyerlerinde isten ayrilma niyeti davranislarinin
caligma siirelerine gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile arastirmaya tabi
tutulmustur. Buna goére p>0,05 oldugu i¢in katilimcilarin isten ayrilma niyeti ile

cinsiyetleri arasinda anlaml bir farklilik yoktur(p=0,780). H1 hipotezi reddedilmistir.

3.8.4.6. Isten Ayrilma Niyeti ile isletme I¢ci Calisma Siireleri Arasindaki
Farkhliklar

Tablo 3.28. Katiimcilarin isletme i¢i Toplam Cahisma Siireleri ile Isten
Ayrilma Niyetlerine iliskin Bulgular

Toplam Calisma Siiresi | N | Ortalama | Std. Sap. F P
1 yildan az 104 | 11,68 6,63
1-5 y1l 194 | 1191 6,92
6-10 yil 72 11,12 6,49
11-15 yil 30 9,30 8,04 11851 0,317
16 yildan fazla 4 14,25 3,50
Toplam 404 | 11,54 6,85

Isgorenlerin ¢alismis oldugu isyerlerinde isten ayrilma niyeti davranislarinm
isletme i¢i ¢alisma siirelerine gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile
aragtirmaya tabi tutulmustur. Buna gore p>0,05 oldugu icin katilimcilarin isten
ayrilma niyeti ile cinsiyetleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur(p=0,317). Hi

hipotezi reddedilmistir.
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3.8.4.7. isten Ayrilma Niyeti Ile Ayhk Gelir Durumu Arasindaki

Farkhliklar

Tablo 3.29. Katihmeilarin Ayhk Gelir Durumlan ile isten Ayrilma Niyetlerine

Iliskin Bulgular
Aylik gelir | N | Ortalama | Std. Sap. F P
1400-2000 | 365 | 11,34 6,94
2001-2500 | 15 11,86 7,61
2501-3000 | 8 15,75 2,05
3001-3500 2 8,50 10,60 1,024 0,394
3501 ve Ustli | 5 13,60 2,70
Toplam 395 | 11,46 6,89

Isgorenlerin ¢alismis oldugu isyerlerinde isten ayrilma niyeti davranislarinin
aylik gelir durumuna gore farklilik gosterip gostermedigi ANOVA ile arastirmaya
tabi tutulmustur. Buna goére p>0,05 oldugu i¢in katilimcilarin isten ayrilma niyeti ile

cinsiyetleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur(p=0,394). H1 hipotezi reddedilmistir.

3.8.5. Orgiitsel Sessizlik ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Korelasyon

Analizi

Korelasyon analizi en az aralik seviyesinde Ol¢tlmus iki degisken arasindaki
iliskinin veya bagimliligin siddetini belirlemeye yonelik bir analiz teknigidir
Korelasyon analizi neticesinde elde edilen katsayr -1 ine +1 arasinda degerler alir.
Katsaymin +1 olmasi degiskenler arasindaki ¢ok yiiksek pozitif iliski oldugunu
gosterirken, -1 olmasi ters yonlii yiiksek iliski diizeyini gosterir. Katsaymin 0 ¢ikmasi
ise iki degiskenin arasinda herhangi bir iligski olmadigin1 gostermektedir (Sarioglu,
2013: 61).

Tablo 3.30. Orgiitsel Sessizlik ile ve isten Ayrilma Niyeti Arasindaki
Korelasyon Analizi liskin Bulgular

Sessizlik Aynlik
Sessizlik | Korelasyon 1,000 _145"
Katsayisi
Spearman's Sig. (2-Tailed) 015
Rho Ayrilik | Korelasyon -145 1,000
Katsayisi
Sig. (2-Tailed) 015
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Yapilan Korelasyon analizine gore, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti

arasindaki iligki -0,145 degerinde olup ters yonlii ve zayiftir (p=0,015). Bu duruma

gore; orgilitsel sessizlik artarken isten ayrilma niyeti azalmaktadir.

Tablo 3.31. Hipotez Sonug Tablosu

HIPOTEZLER KABUL/RET
1 HI: orgiitsel sessizlik ile cinsiyet arasinda anlamli bir KABUL
farklilik vardir.
HI1: orgiitsel sessizlik ile yas arasinda anlamli bir
2. RET
farklilik vardir.
3 Hl: orgiitsel sessizlik ile medeni durum arasinda anlaml KABUL
bir farklilik vardir.
HI1: orgiitsel sessizlik ile egitim durumu arasinda
4. anlamli bir farklilik vardir. KABUL
5 HI: orgiitsel sessizlik ile toplam calisma siiresi arasinda RET
" | anlaml1 bir farklilik vardir.
6 HI1: orgiitsel sessizlik ile isletme i¢i ¢alisma siiresi RET
" | arasinda anlamli bir farklilik vardir.
HI: orgiitsel sessizlik ile aylik gelir arasinda anlamli bir
7. RET
farklilik vardir.
H1: isten ayrilma niyeti ile cinsiyet arasinda anlamli bir
8. RET
farklilik vardir.
H1: isten ayrilma niyeti ile yas arasinda anlamli bir
0. RET
farklilik vardir.
10 H1: isten ayrilma niyeti ile medeni durum arasinda RET
" | anlaml1 bir farklilik vardir.
11 H1: isten ayrilma niyeti ile egitim durumu arasinda RET
" | anlamli bir farklilik vardir.
12 H1: isten ayrilma niyeti ile toplam c¢alisma siiresi RET
" | arasinda anlamli bir farklilik vardir.
13 H1: isten ayrilma niyeti ile isletme i¢i calisma siiresi RET
" | arasinda anlamli bir farklilik vardir.
14 HI: isten ayrilma niyeti ile aylik gelir arasinda anlaml RET

bir farklilik vardir.
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SONUC VE ONERILER

Gunumuze kadar hizla gelismekte olan teknoloji ile beraber isletmelerde
insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi giin gegtikge daha da artmaya baslamistir. Artan
rekabet ve kiiresellesme etkisi ile isletmeler artik varliklarini korumak, devam
ettirmek, miisteri istek ve beklentilerini karsilamak ile amaclarina ulasabilmek i¢in

kaynaklarimi etkin ve verimli bir sekilde kullanmasi stratejik bir 6nem tagimaktadir.

Isletmeler isgorenlerin siirekli birlikte olduklar1 ve bilgi akismin yogun
oldugu yerlerdir. Bdoylelikle isletmelerde isgorenler arasi iletisim ve kaynasma
sureklilik arz eden bir olgudur. insan kaynaklar1 da bu baglamda &rgiitlerde énemli
bir faktordiir. Isgorenin ise alimiyla baslayan bu kaynasma ve iletisim, rgiitlerin
belirlemis oldugu kiiltiir ve politikalardan da etkilenmektedir. Zamanla olusan
etkilesim ile birlikte isgorenler arasinda seslilik ya da sessizlik olusabilmektedir.
Sessizlik giin gectikce artmasi halinde isgoérenlerin pasif kalmalarina ve bilingli
sekilde oOrgiitsel is akist bozabilecek durumlara sebep olmaktadir. Sessizlik
davraniglar1 belirlenip 6nlem alinmadigi takdirde olusabilecek sonuglardan biri de
isgorenlerde isten ayrilma niyetlerinin olusmaya baslamasidir. Bu ¢alismada da
isletmelerde olusan sessizlik durumlarinin belirlenmesi ve isten ayrilma niyetine
iligkin ifadelerin belirlenmesi ile yapilan arastirmada asagidaki sonuglara

ulastlmistir:

Anketin ilk bolimii ¢alisanlarin  demografik 6zelliklerini  belirlemeye
yoneliktir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin  ¢ogunu 249 kisi ile kadinlar
olusturmaktadir. Erkekler ise 149 kisidir. Kadinlarin ¢ok olmasinin sebebi, i¢ giyim
ve tekstil sektorlerinde kadin istihdamina agirlik verilmesidir. Katilimcilarin yas
araliklari incelendiginde tamamini geng yastaki isgorenler olusturmaktadir. 26-35 yas
dilimi arasindaki ¢alisanlar 142 kisiyle en yiiksek yas grubunu temsil etmektedir.
Sonrasinda 125 kisi ile 36-45 yas grubu yer almaktadir. 15-45 yas arasinin ¢ok
olmasi sanayi ortaminda fiziksel giice olan ihtiya¢ dolayisiyla oldugu sdylenebilir.
Medeni durumlar incelendiginde evli bireyler 243 kisi ile %60,3’lUk bir ylizdeye
sahiptir. Egitim seviyesi incelendiginde ise agirlikli olarak 184 kisi ilkogretim
mezunudur. Agirlikli olarak mavi yaka calisanlar fazla oldugundan dolay1 bu duruma

paralel olarak ilkdgretim mezunu orani fazladir. Nitekim 55 kisi ile %13,8’lik bir

101



ortalamaya sahip olan {iniversite mezunlar1 genelde yonetici kadrosunu temsil
etmektedir. Yiksek lisans ve doktora yapan ise bulunmamaktadir. Toplam ¢alisma
stireleri incelendiginde 1-5 yil arasi calisanlar 149 kisi ile %37,1’lik bir ylizdeye
sahiptir. 5 y1l alt1 ¢alisanlar ise %49,8’luk bir ylizdeye sahip olup neredeyse tiim
calisanlarin yarisini olusturmaktadir. Isletme igi galisma siirelerine bakildiginda 1-5
yil aras1 ¢aliganlar %48’lik ylizdeye sahip olup, 5 y1l alt1 ¢alisanlar ise %73,7’lik bir
yilizdeye sahiptir. Tiim toplam ve isletme i¢i caligma siireleri incelendiginde sirketler
genelde yetistirilmek tizere isgbren sectigi sOylenebilir. Aylik alinan ticret bazinda
incelendiginde ise biiyiik ¢ogunlugunu 365 kisi ve %92,4’liikk bir yiizdeyle 1400-
2000 tl aras1 oldugu tespit edilmistir. Bu dogrultuda asgari {icret diizeyi ¢alisanlarin
coklugu gdze carpmaktadir. Ozetle arastirmaya katilanlarin ¢cogu kadinlar ve evliler
olup, 26-35 yas arasindadir. Yine katilimcilarin ¢ogu ilkégretim mezunu olup, 1400-
2000 tl arasi licretle galisan, toplamda 1-5 yil arasi, isletme icinde de 1-5 yil arasi

deneyime sahip olan iggérenler olusturmaktadir.

Yapilan arastirmada calisanlardan elde edilen demografik ozellikleri ile
orgiitsel sessizlik nedenleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek

amaciyla yapilan analizler sonucunda:

1. Katilimcilarin cinsiyetleri ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski
tespit edilmistir. Buna gore; sessizlik diizeyleri erkek ¢alisanlarda daha fazla oldugu
gorilmektedir. Afsar (2013) yapmis oldugu ¢alismada da elde ettigi bulgulara gore
erkeklerin kadin ¢alisanlara gore sessizlik diizeyinin daha fazla oldugu goériilmiistiir.
Aliogullar1 (2012) yapmis oldugu c¢alismada, kadin ¢alisanlarin erkek calisanlara
gore daha fazla sessizlik diizeyine sahip oldugu tespit edilmistir. Bayram (2010)’da
yapmis oldugu arastirmada cinsiyet ile Orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir fark

bulamamustir.

2. Katilimcilarin yag gruplar ile orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 arasinda

anlamli bir iligki bulunamamastir.

3. Katilimcilarin medeni durumlar ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel sessizlik alt boyutlarinda ise, ydnetsel ve
orgiitsel nedenler ile is ile ilgili korkular boyutunda bir farklilik tespit edilmistir.

Deneyim eksikligi, izolasyon korkusu, iligkileri zedeleme korkusu boyutunda bir fark
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bulunamamistir. Buna gore orgiitsel sessizlik genel olarak ve alt boyutlarinda evli
olan bireylerde bekadr ve bosanmig/dul olan bireylere gore daha fazla sessizlik
gortlmektedir. Evli olanlarin daha ¢ok sessiz kalmasinin sebebinde ailesel faktorler
onemli rol oynadig1 diisliniilebilir. Ciinkii evli olan bireyler tepkisel davranmaya
dayali igyerinden ayrilmast durumunda kisa siirede yeni bir is bulma konusunda
zorluklar yasayabilecegi ihtimaline karsin daha temkinli oldugu sdylenebilir.
Nedenler arasinda iliski incelendiginde yonetsel ve orgitsel anlamda evli olan
bireyler bekar ve bosanmig/dul olan bireylere gore daha temkinli davranmaktadirlar.
Ayni sekilde evli olan bireyler is ile ilgili korkular konusunda daha hassas olduklari
sOylenebilir. Bosanmig/dul olan bireylerde ise sessizlik, tiim nedenlerle birlikte
incelendiginde diisiik bir rol oynamaktadir. Yani bosanmis/Dul olan bireyler, evli ve

bekar olan bireylere gore daha az sessizdir.

4. Katilimcilarin egitim durumlart ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmistir. Buna gore; lise mezunlarinin, ilkdgretim ve
iniversite mezunlarina gére daha sessiz oldugu anlasilmaktadir. Buradan hareketle
lise mezunlarinin daha temkinli oldugu sdylenebilir. Orglitsel sessizlik alt boyutlari
incelendiginde ise, yonetsel ve orgiitsel nedenler ile deneyim eksikligi boyutlarinda
bir farklilik tespit edilmistir. Lise mezunlar1 yonetim ve deneyim konusunda daha
kaygili davrandigi sOylenebilir. Genel olarak bakildiginda ise egitim seviyesinin
disiikliigii ya da yiiksekligi sessiz kalinan konular1 pek etkilemedigi sonucuna
varilabilir. Harbalioglu (2014)’da benzer sonuclar elde ederek lise mezunlarinin tim

boyutlarda daha sessiz oldugunu tespit etmistir.

5. Katilmecilarin toplam c¢aligma siireleri ile oOrgiitsel sessizlik arasinda
anlaml bir iliski bulunamamstir. Orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 incelendiginde ise,
yonetsel ve orgiitsel nedenler, is ile ilgili korkular ve iliskileri zedeleme korkusu
boyutlarinda farklilik tespit edilmistir. Izolasyon korkusu ve deneyim eksikligi
boyutunda bir farklilik bulunamamistir. Yonetsel ve orgiitsel ve is ile ilgili korkular
nedenlerinde 11-15 yil arasi g¢alisan isgérenlerde sessizlik daha fazlayken iliskileri
zedeleme korkusunda 6-10 y1l galisanlarin sessizlik diizeyleri daha fazladir. 11-15 yil
aras1 ¢alisanlar yonetim ve is ile ilgili kaygilar yasarken 6-10 yil aras1 ¢alisanlar

arkadaslik ve cevre iliskilerinde daha fazla kaygi yasadig s6ylenebilir.
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6. Katilimcilarin isletme ici calisma siireleri ile Orgiitsel sessizlik arasinda
anlamli bir iliski bulunamamstir. Orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 incelendiginde ise,
yonetsel ve orglitsel nedenler boyutunda bir fark tespit edilip diger boyutlarda bir
farklilik tespit edilmemistir. Yonetsel ve orgiitsel nedenlerde ise 6-10 yil ¢alisanlarda
sessizlik daha fazladir. 6-10 yil arasi calisanlarda sessizligin daha fazla olmasin
sebebi incelendiginde, isgdrenler ise ilk girdiklerinde kendilerini kanitlamak
istemeleri, sirketi tanima siireci ve genel olarak bir uyum iginde olma c¢abasi
nedeniyle sessizlik karari kisa siirede veremedikleri sGylenebilir. Zamanla olusan
durum sonucunda ydnetsel anlamda kaygilari olup sessiz kalmayi tercih ettigi

sonucuna varilabilir.

7. Katilimcilarin aylik gelirleri ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki
bulunamamustir. Orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 incelendiginde ise, tiim boyutlarda

bir farklilik bulunamamustir.

Yukarida elde edilen sonuglar gercevesinde Orgiitsel sessizlik genel olarak
yonetsel ve oOrgltsel nedenler (zerinde daha fazla gorilmektedir. Ydnetsel ve
orglitsel nedenlerden sonra sessizlige en fazla etkiye sahip olan neden ise is ile ilgili
korkulardir. Buradan hareketle ¢aliganlar genelde yonetsel ve orgiitsel nedenler ile is

ile ilgili korkularda daha kaygili ve temkinli davrandiklar1 sdylenebilir.

Yapilan aragtirmada calisanlardan elde edilen demografik 6zellikleri ile isten
ayrilma niyeti arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla

yapilan analizler sonucunda:

Cinsiyet, yas, medeni durum, toplam ¢aligma siiresi, isletme ici ¢calisma siiresi
ve aylik gelir gibi demografik 6zeliklerle isten ayrilma niyeti arasinda herhangi bir

anlamli fark bulunamamustir.
Yapilan kolerasyon analizi sonucunda:

Orgutsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti degiskenleri arasinda iliski katsayist
(korelasyon) -0,145 olarak tespit edilmistir. iliski ters yonlii ve zayiftir. Bu durumda,
orgiitsel sessizlik arttik¢a isten ayrilma niyeti azalmaktadir. Orgiitsel sessizligin isten
ayrilma niyetine olan etkisinin zayif olmasi, Sivas sehri sartlarinda isten ayrilma
niyetine sahip olan igsgdrenlerin kisa siirede is bulma konusunda yasayacagi zorluklar

ve cogunun evli olmasi yani bakmakla yiikiimlii bir aileye sahip olmasi sebebiyle
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oldugu sdylenebilir. Ciinkii iggdrenler ayrilma niyetlerini belli ederse, isten ¢ikarilma

korkusu ile bas basa kalacag i¢in yeteri kadar objektif olamamaktadirlar.

Bu arastirmada elde edilen bulgular ile literatiirden yola ¢ikilarak su oneriler

getirilebilir:
Isletmelere(yoneticilere) oneriler;

Beden isciligi her ne kadar One c¢iksa da isletmeler isgéren tedarik
yontemlerini iyi belirlemeli, se¢gme ve yerlestirme asamasina énem vermelidirler. Bu
siire¢ devam ederken personelin ise baslama ve ise alisma siirecleri takip edilip
sorunlar meydana geldiginde bire bir olarak diisiincelerini ifade edebilecekleri agik
iletisimi destekleyen bir kiiltiir olusturmalidir. Boyle bir kultirin 6rgltlerde egemen
hale gelmesi isgorenlerin performansinda olumlu etki olusturacaktir. Kendini degerli
hissetmelerine sebep olan bu kiiltiir ile isgorenler daha verimli olacagindan gerek

kendisinin gerekse isletmenin gelisimi agisindan 6énemli rol oynayacaktir.

Is yerinde acgik¢a konusmak ve rahatca fikirleri sdylemek konusunda
yoneticiler isgorenleri desteklemelidirler. Bu baglamda yoneticiler isgorenlere
verdikleri sozleri yerine getirmeli ve onlar1 dikkatli sekilde dinleyip diislincelerine
o6nem vermelidir. Boyle bir ortam olusturuldugu takdirde isgérenler kendilerini

giivende hissedecek ve ise bagliliklar1 artip islerini kaybetme korkular1 azalacaktir.

Yoneticilerin iggorenlerin fikirlerine 6nem vermesi ve dikkate almasi
isgorenlerin ¢alisma arkadaslar1 ile olabilecek sorunlarin ¢oziilmesinde etkili

olacaktir. Ayni zamanda yOneticilere ve rgiite olan giiven duygusu artacaktir.

Orgitte tim isgorenlere fikirlerinin orgiit acisindan &nemli oldugu hissi
olusturulmalidir. Bu his olusturuldugu takdirde orgiit icerisindeki iletisim aktif hale
gelecek ve sessizlige neden olabilecek etmenlerin Oniine geg¢ilmesi daha kolay
olabilecektir. Bu baglamda orgiitte olusabilecek herhangi bir sorunun, sorun
basladigi anda bilinip ¢6ziilmesi i¢in rahatlikla Onlem alinabilecektir. BOylece
isgorenlerin  zamanla  edinmis  olduklart  sessizlik  durumlari  ortadan
kaldirilabileceginden dolayi, sessizlik sebebiyle isten ayrilma niyetlerinin de 6niine

gecilmis olacaktir.
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Isgorenlere, orgiitiin bir parcasi olduklart ve bu sayede ayakta durabildigi
hissi de agilanmalidir. Kendilerini 6rgiitiin bir pargasi olarak hissettikleri, fikirlerinin
onemsendigi, diisiincelerine saygi duyuldugu, olusabilecek sorunlar1 hakkinda ¢6ziim
tiretildigini ve iletisim konusunda sorun yasamayan iggorenler isletme ic¢in rahatlikla
fedakarliklarda bulunacak, fazla mesailere goniillii olarak katilacak, egitimlere 6zen

gosterecek ve rahat bir ¢alisma ortaminda ¢alisma imkanlar1 saglanmis olacaktir.

Orgiitsel sessizlik isgdrenlerde zamanla is tatmini, motivasyon, ise olan
baglilik ve orgiite olan giliveni diislirebilmekte sonug olarak isten ayrilma niyetlerinin
dogmasina sebep olabilmektedir. Bu durumlarin da oniine gecilebilmesi igin
yoneticilerin alacaklar1 kararlar1 ve kararlarin uygulanmasi sirasinda isgdrenlerin

diisiincelerine yer vermelidirler.

Yoneticilerin en iyi ben bilirim tavri, yoneticilere olan glvensizlik, 6rgutsel
adaletsizlik ve mobbing gibi etkenler isgorenlerin sessiz kalmalarma neden
olabilmektedir. Bundan dolayi, orgiit i¢ersindeki tiim iggérenlere esit davranilmali,
haklar1 gozetilmeli, firsat esitligi olusturulmali, isgorenlerin bilgi ve becerilerinden
en verimli sekilde fayda saglayacagi bir iklim olusturulmalidir. Bu iklim orgiitte
saglandig1 stlirece sessizligin bir kiiltiir haline gelmesinin Oniine gecilmesi
saglanacaktir. Benzer sekilde isgdrenlerin egitimlerle, cesitli aktivitelerle igse olan
bilgisinin ve basarisinin yiikselmesi saglanmalidir. Bu siiregte adil bir performans
degerlendirmesi, adil bir ddiillendirme ve adil bir iicret politikalar1 olusturulmalidir.
TUm bu siiregler uygulanirken isgorenlerarasi saygi, sevgi ve hosgoriiyii tesvik eden

bir ortam saglanmalidir.

Yukarida bahsedilen durumlar oOrgiitlerde olugsmaya basladigindan itibaren
etkisi fark edilecektir. Ciinkii isgorenlerde bir sorumluluk duygusu olusacaktir.
Isgorenler islerini yaparken akillar1 baska yerde olmayacak, kafalarina takilan
herhangi bir sorunu gerek is arkadaslart ve gerekse yoOneticilerle rahatlikla
paylasacak, yaptig1 hatalardan dolayr rencide edilmeyecektir. Boylelikle isgorenler
daha yapic1 bir kiiltiir ile karsilasacagindan sessizlik en az seviyeye indirilip isten
ayrilma niyetleri ortadan kaldirilmas: adina etkili olacaktir. Buradan hareketle

egitimlerle ve cesitli hizmetlerle kendilerini gelistiren isgdrenler isletmenin
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performansini artiracak, iggéren devir oranini diisiirecek, isletmenin dogrudan ve

dolayli maliyetlerinin azalmasina katki saglayacaktir.
Akademiye oneriler;

Yapilan bu ¢alismanin sinirlar1 daha genisletilebilir. Clinkii orgiitsel sessizlik
literatiirde son yillarda ¢okca arastirmaya tabii olan bir kavramdir; ama yeterli
degildir. Ornegin Sivas Organize Sanayi Bolgesi haricinde Sivas ilindeki isletmeler
ele aliabilir. Bu durumda Sivas ili bagka illerle karsilastirilabilir. Hatta Tiirkiye nin
boliimleri ve bolgeleri birbirleri ile karsilastirilarak analiz edilebilir. Bunun yaninda
kamu sektorii ile 6zel sektor karsilagtirilabilir. Calismanin 6rneklemi artirilip daha

cok kisi ve kuruluglara ulagmak faydali olacaktir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu

ORGUTSEL SESSIZLIK ANKETI

E| E
LUTFEN SiZE EN UYGUN OLAN KISMI EEE| |25z
ISARETLEYINiZ. YE[E| S VAR
M| M

1 | Yoneticime giivenmedigim i¢in fikirlerimi agik¢a sdylemiyorum.

2 | Yoneticimin ‘sozde’ ilgileniyor gériinmesi nedeniyle agikca
konusmuyorum.

3 | Yoneticimin verdigi sozi tutmadigi igin agik¢a konugsmak
gereksizdir.

4 | Buis yerinde agikc¢a konusulmaz.

5 | Yoneticilerim, bu is yerinde agik¢a konugsmayi desteklemezler.

6 | Yoneticimin ‘en iyi ben bilirim’ tavri1 konugsmami anlamsiz kiliyor.

7 | Buisyerindeki resmi yapi, acikca konugmaya uygun degildir.

8 | Yoneticilerimin fikirlerime kulak vermeyecegini diigiinityorum.

9 | Isimle/meslegimle ilgili ilkeler konusunda ydneticilerle aramizda
anlagsmazlik oldugundan, fikirlerimi agik¢a s6ylemiyorum.

10 | Diisiincelerimi agik¢a sdylemem fayda saglamaz.

11 | Buisyerindeki resmi yapinin kat1 olmasi fikirlerimi sdylememi
engelliyor.

12 | Yoneticimin bana kargi mesafeli oldugunu diisiiniiyorum.

13 | Buisyerinde agik¢a konusan kisiler, haksizliga veya kotii
muameleye maruz kaliyorlar.

14 | Bu isyerinde agik¢a konusursam igimi kaybedebilirim.

15 | Buisyerinde ortaya ¢ikan sorunlari veya problemleri ilgili
makamlara bildirirsem, gorev yerim veya pozisyonum degisebilir.

16 | Bu isyerinde sorunlari ilgililere bildiren kisiler hos karsilanmazlar.

17 | Is yerinde gordiigiim aksakliklari bildirmem terfi alman
engelleyebilir.

18 | Fikirlerimi agik¢a sdylersem, yoneticim veya meslektaslarim bana
kars1 cephe alabilirler.

19 | Yeni fikir ve 6neriler sundugumda mevcut is yiikiim artabilir.

20 | Isyerindeki problemlerini iistlere bildirme ya da énerilerde bulunma
konusunda yeterince tecriibem yok.

21 | Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi
ilgilendirir.

22 | Konusursam, dile getirdigim konu bilgisizligimi veya
deneyimsizligimi ortaya ¢ikarabilir.

23 | Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikirlerimi iist
makamlar dikkate almazlar, Gnemsemezler.

24 | Problem bildirdigimde sorun yaratan (sikayetgi) biri olarak
degerlendirilirim.

25 | Sorun bildirmek, bana duyulan giiven ve say1y1 azaltabilir.

26 | Yoneticim igyeri ile ilgili kotii seyleri duymayi sevmez, kizar.

27 | Sorun bildirirsem ortalig1 karistiran, arabozucu biri olarak
degerlendirilebilirim.

28 | Problemleri anlatirsam bagkalariyla aram bozulabilir.

29 | Acikca konusursam ¢evremdeki destegi kaybedebilirim.

30 | Isyerindeki aksakliklardan veya sorunlarindan bahsetmem,

yoneticilerimin hoguna gitmez.
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Miimkiin olan en kisa zamanda isten ayrilmay1

diisiiniiyorum.

N

Her ne olursa olsun isten ayrilmakta istekliyim.

w

Isten ayrilma konusunda isteksizim.

S

Miimkiin oldukga isten ayrilmayi diigiinmiiyorum.
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KiSISEL BiLGi FORMU

1.Cinsiyetiniz:

2.Yasmiz:

3.Medeni Durumunuz:

4.Egitim Durumunuz:

5.Calisma Pozisyonunuz:

6.Kag yildir ¢alisma hayatindasiniz?

7.Bu is yerinde kag yildir ¢alismaktasiniz?

8.Ayilik Geliriniz:
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Kadmn( ) Erkek( )
18-25( ) 26-35( ) 36-45( )

46-55( ) 56 ve tzeri ()

Evli( ) Bekar( )

ilkokul( ) ortaokul( ) lise( )

Universite( ) Yiksek lisans( )
Doktora( )

lyildanaz () 1-5yil () 6-10 y1l ()

11-15yil () 16 yildan fazla ()

lyildanaz () I-5yil () 6-10 y1l ()

11-15yil () 16 yildan fazla ()

1400-2000TL () 2001-2500 TL ()
2501-3000 TL () 3001-3500 TL ()

3500 TL ve Ustu



EK 2. Cahsanlarin Meslek Gruplarina Gore Dagilimlar:

Meslek gruplar Sayi(Frekans) Ylzde(%0)
Kesimci 2 0,5
Ortac1 30 17,4
Makineci 157 38,9
Paketleme 10 2,5
Son Kontrol 7 1,7
Komple Makineci 5 1,2
Sevkiyat 2 0,5
Utiicu 11 2,7
Depo 4 1,0
Depo Hamali 1 0,2
Uretim Makineci 1 0,2
Kesimhane Sorumlusu 1 0,2
Kaynak 8 2,0
Montaj 4 1
Teknik EKip 1 0,2
Isci 76 18,8
Torna 1 0,2
Elektrik 1 0,2
Muhasebe 4 1,0
Sekreter 1 0,2
Teknik Personel 1 0,2
Temizlik 2 0,5
Muhendis 1 0,2
Lazer 2 0,5
Cnc Operatori 1 0,2
Izalasyon 1 0,2
Beden Iscisi 2 0,5
Uretim Planlama 1 0,2
Planlama 2 0,5
Cayci 1 0,2
Terzihane 1 0,2
Dosemeci 5 1,2
Aksesuar 1 0,2
Diger Meslekler 56 13,9

Toplam 404 100,0
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